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1 RESUMEN. 
 
SISTEMA GERENCIAL DE GESTIÓN PARA LAS 
COMUNICACIONES EN PROYECTOS INMOBILIARIOS DE 
PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS. 
El presente trabajo toma como referencia los conceptos relacionados con la 
comunicación gerencial en proyectos inmobiliarios, así también toma como 
base los manuales PMBOK y PRINCE2 los que son un modelo para el 
desarrollo de la gestión de proyecto, de esta manera SE ADAPTA Y NO SE 
ADOPTA un SISTEMA GERENCIAL DE GESTIÓN PARA LAS 
COMUNICACIONES EN PROYECTOS INMOBILIARIOS DE PEQUEÑAS Y 
MEDIANAS EMPRESAS. 
1.1 DESCRIPTORES: 
 
GESTIÓN DE PROYECTOS/ TOMA DE DECISIONES/ HERRAMIENTAS 
DESCRIPTIVAS/ IMPLEMENTACIÓN DE SISTEMA/ MONITOREO DE 
ACTIVIDADES/ METODOLOGÍA PRÁCTICA. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
xiii 
 
2 ABSTRACT. 
 
MANAGEMENT A MANAGEMENT SYSTEM FOR COMMUNICATIONS IN 
BUILDING PROJECTS SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES. 
The present work taken as a reference the concepts related to 
communication management in real estate projects and also builds on 
PMBOK and PRINCE2 manuals which are a model for the development of 
project management, thus ADAPTING AND NOT ADOPTED 
MANAGEMENT A MANAGEMENT SYSTEM FOR COMMUNICATIONS IN 
BUILDING PROJECTS SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES. 
2.1 DESCRIPTORS: 
 
PROJECT MANAGEMENT/ DECISION-MAKING/ DESCRIPTIVE TOOLS/ 
SYSTEM IMPLEMENTATION/ MONITORING ACTIVITIES / PRACTICAL 
METHODOLOGY. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Diles que les vas a decir, díselo y luego diles lo que les has dicho” 
(Winston Churchill 1874 - 1965) 
1 CAPÍTULO I 
 
1.1 INTRODUCCIÓN (PRESENTACIÓN DEL TEMA) 
 
¿Si la industria de la construcción es una de las actividades en la que 
intervienen la mayor cantidad de actores ya sean públicos o privados y a 
través de estos se trata de satisfacer las necesidades en infraestructura o 
vivienda, porque hay tantos imprevistos en los proyectos a ejecutar?  
Existen varios factores que son los que dan como consecuencia lo referido 
anteriormente uno de ellos y tema de estudio en la presente investigación es 
la comunicación que se da dentro y fuera de las organizaciones. 
Parece obvio en principio pero no lo es ¿porque? 
Ya sea una empresa con muchos años de experiencia o una empresa joven 
y pequeña las dos se encuentran con los mismos problemas y barreras tales 
como: 
 La mala transmisión de información. 
 La falta de identificación precisa de los interesados (stakeholders) ya 
sean internos o externos. 
 La correcta selección de los canales de transmisión de la información. 
 La acumulación de información parasita o tardía del proyecto. 
 Desplazamiento de los tiempos en cronograma. 
 Restructuración de las actividades del personal de obra. 
 Reorganización de tiempos en maquinaria. 
 Reubicación del acopio de material. 
 Nueva coordinación en la parte administrativa ya que se tiene que 
revisar el contrato y los tiempos del mismo también de las pólizas de 
garantías. 
 La obtención de nuevos permisos para la obra. 
Esto causa molestias y sobre todo gastos. 
 
2 
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 
 
La cadena de acontecimientos expuesta en el punto anterior se hubiera 
evitado si la información y los documentos necesarios hubieran llegado a 
tiempo, si se dirá es obvio, ¿entonces porque no se lo hizo? 
Un correcto y oportuno plan de gestión en las comunicaciones nos ayudará a 
que la información llegue de forma oportuna y rápida a todos los interesados 
ya sean  internos o externos y así se pueda evitar problemas aún más serios 
en el futuro. 
1.3 UBICACIÓN. 
 
La ubicación no es relevante en este tema ¿Por qué? Porque el manejo de la 
comunicación de un proyecto no es una actividad particular que solamente 
pase en ciudades grandes o sea de propiedad exclusiva de un país. 
En el mundo de hoy no importa la distancia a la que se encuentre el proyecto 
o si el promotor o alguno de los consultores no estén en el mismo país, lo 
que interesa es que todos los actores manejen por igual la información 
referente al proyecto y que dicha información sea oportuna y actual. 
1.4 JUSTIFICACIÓN. 
 
Los proyectos inmobiliarios poseen diferentes actores cada uno de ellos con 
diferente interés pero todos con el mismo objetivo, un proyecto exitoso. 
Un adecuado sistema gerencial de gestión en las comunicaciones hará que 
los diferentes actores de un proyecto mantengan una relación directa entre 
sí, esto no obliga a que estén de acuerdo, pero si a que todos compartan 
el mismo nivel de información en el proyecto. 
La identificación clara y total de los actores, en sus diferentes niveles de 
participación, obliga a encontrar el canal más adecuado, para que la 
distribución de la información sea ágil y oportuna. 
El mal uso de los medios da como resultado la acumulación de información la 
que puede ser útil o parasita. 
“Una comunicación eficaz crea un puente entre los diferentes 
interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes 
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entornos culturales y organizacionales, diferentes niveles de 
experiencia, y perspectivas e intereses diversos en la ejecución o 
resultado del proyecto”1. 
1.5 OBJETIVO GENERAL. 
 
Mejorar el grado de comunicación para reducir los niveles de incertidumbre 
en los proyectos inmobiliarios. 
1.6 OBJETIVO ESPECÍFICO. 
 
Generar una herramienta de trabajo que englobe los procedimientos de la 
comunicación a realizar. 
1.7 HIPÓTESIS. 
 
Un sistema de comunicación eficiente dinamizará y mejorará las relaciones 
entre los diferentes actores ya sean internos y externos y permitirá que la 
información se oportuna, especifica y completa. 
1.8 MARCO TEORICO. 
 
Por medio del análisis de los conceptos se establecerá un criterio específico 
y cuantitativo para que el sistema sea medible esto con el fin de que se 
pueda adaptar a todos los procesos que intervengan en un proyecto, no 
importando el tamaño. 
1.9 ESTRUCTURA DEL TRABAJO (CONTENIDO). 
 
El presente trabajo está compuesto por cuatro capítulos, el capítulo uno 
como elemento de presentación del estudio este da la guía para el desarrollo 
del trabajo. 
El capítulo dos presenta los conceptos requeridos para dar forma al estudio y 
esclarecer detalles no conocidos. 
                                                          
1
 Guía del PMBOK cuarta edición, Diciembre 2008. Cap: 10 pag: 211 
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El capítulo tres establece un marco comparativo con sistemas ya 
establecidos y estos sirven como referencia para dar soluciones más reales 
el problema. 
El capítulo cuatro establece los elementos preliminares del modelo de 
sistema a implementar. 
El capítulo cinco desarrolla el sistema. 
1.10 ALCANCE. 
 
Desarrollar un sistema práctico para la gestión de las comunicaciones y con 
ello tratar de normalizar los procedimientos en los procesos de un proyecto. 
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2 CAPÍTULO II 
2.1 CONCEPTUALIZACIÓN. 
2.1.1 Antecedentes. 
 
“La Gestión de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos 
requeridos para garantizar que la generación, la recopilación, la 
distribución, el almacenamiento, la recuperación y la disposición final 
de la información del proyecto sean adecuados y oportunos”1.  
“Proporcionar al Fondo el marco procedimental que servirá de guía 
para el desarrollo en forma integrada e interrelacionada de las 
actividades que conlleva el proceso de recibo de correspondencia, a 
efecto de guiar en el desarrollo de los mismos y evitar la duplicidad de 
las acciones”.2 
Dos conceptos que  dan una clara idea de lo que son las comunicaciones en 
un proyecto y sin embargo no las aplicamos, ¿porque sucede esto? 
Para aclarar este argumento tomaremos superficialmente un concepto de la 
psicología del trabajo. 
2.1.2 Escotoma. 
 
Dentro de la Psicología y la Siquiatría el término que estamos buscando se 
denomina ESCOTOMA que se define de la siguiente forma “La mente ve lo 
que quiere ver a pesar de las evidencias en contra, distorsiona la 
realidad porque no acepta lo que ve y existe una intención de negar 
la realidad”3, esto quiere decir que nuestro cerebro se predetermina a algo 
que supuestamente ya conoce o por lo menos escuchó en algún lado y trata 
de justificarlo aun sabiendo que no se lo ha hecho y que este suceso es la 
causa del problema. 
                                                          
1
 Guía del PMBOK cuarta edición, Diciembre 2008. Cap: 10 pag: 211 
2
Manual de Procesos y Procedimientos FODESEP (Fondo de Desarrollo de la Educación Superior)  
pag: 15 
 
3
Centro de Psicología y Psicoterapia Psicoanalítica, A.C – Articulo 
M.C. y Psicoterapeuta Psicoanalítico José Trinidad Lizárraga Ochoa. 20-06-2006 
http://www.cenpsi.com.mx/articulos/art.php?subaction=showfull&id=1256138186&archive&start_fr
om&ucat& 
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Este concepto nos da una idea del por qué no se implementan algunos 
procesos y procedimientos.  
2.1.3 Comunicación. 
 
Se entiende a la transmisión de información de un actor a otro, dicha 
información servirá para cumplir un objetivo o alcanzar meta. 
Este concepto es válido para cualquier organización, sea pequeña o grande, 
y es la fuente de referencia para el desarrollo es esta actividad. “Debemos 
recordar que una organización está constituida por un grupo de 
individuos que ejecutan ordenadamente ciertas acciones para 
conseguir un producto o alcanzar un objetivo. Estos objetivos deben 
ser dados a conocer (transmitidos) a todos los integrantes de la 
organización”1. 
Ahora, “la eficiencia de la organización dependerá, en gran medida, 
de la eficiencia de la red de comunicación que maneje la 
organización”2. 
Las organizaciones han ido variando con el pasar del tiempo tanto en su 
conformación administrativa como en el número de integrantes, esto ha 
hecho más difícil y complejo las formas de transmisión de la información ya 
sea por el cambio de las esferas gerenciales en los planes directores o por el 
aumento de personal sin experiencia. 
Analicemos el porqué del fracaso en las comunicaciones dentro de una 
organización: 
Qué pasa cuando un nuevo director llega a la organización, pues trata de 
cambiar los planes establecidos con anterioridad de acuerdo con su criterio y 
en algunos casos, por lo general, no realiza el análisis previo de lo que se 
encontraba en correcto funcionamiento dentro de la organización, esto da 
como resultado un cambio programático, reajuste en el personal, nuevo 
papeleo lo que ocasiona en todos los casos un BACHE EN EL TIEMPO. 
En una organización pequeña llega un nuevo integrante y lo ponemos a 
trabajar de inmediato sin darle una previa inducción de los procedimientos a 
                                                          
1
 - 
2
Administración de Proyectos civiles. Primera edición. Cap: VI pag: 143 
Mario Campero. – Luis Alarcón - Universidad Católica de Chile. 
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seguir en la organización, por más buena voluntad o capacidad que tenga el 
nuevo integrante siempre va tener errores y estos provocarán un BACHE EN 
EL TIEMPO y él no tiene la culpa. 
2.1.4 Que es un bache en el tiempo. 
 
Los baches en el tiempo “son un obstáculo para que el valor del 
proyecto fluya adecuadamente y se puedan cumplir con los plazos 
comprometidos”1, esto quiere decir que son aquellas acciones erróneas o 
mal enfocadas  en los diferentes ámbitos de la planeación ya sea estratégico, 
táctico u operativo, que dan como resultado demoras en los tiempos 
preestablecidos del proyecto. 
Con los criterios claros se va entendiendo, poco a poco, como funciona la 
comunicación en una organización o empresa. 
“Roger Malicot, señala que la comunicación es la circulación del 
pensamiento en tres niveles”2. Existen varios planos de comunicación 
dentro de las organizaciones estos son la comunicación intrapersonal, 
comunicación interpersonal, y la comunicación organizacional. 
2.1.5 Comunicación intrapersonal. 
 
“La Inteligencia Intrapersonal es el conocimiento de los aspectos 
internos de una persona, el acceso a la propia vida emocional, a la 
propia gama de sentimientos, la capacidad de efectuar 
discriminaciones entre estas emociones y finalmente ponerles un 
nombre y recurrir a ellas como medio de interpretar y orientar la 
propia conducta”3. 
Se refiere al diálogo que mantenemos con nosotros mismos para la 
evaluación interna que asemos de una actividad determinada. 
                                                          
1
Administración LEAN de Proyectos (eficiencia en la gestión de múltiples proyectos). 
Primera edición 2006 Cap: III pag:32 
Lledó P – Rivarola G – Mercau R – Cucchi D – Esquenbre J 
 
2
Origen, elementos y tipos de comunicaciónhttp://html.rincondelvago.com/origen-elementos-y-
tipos-de-comunicacion.html 
3
HOWARD GARDNER, La Teoría de las Inteligencias Múltiples, 1995 
Cap: III ítem: 2.1.7 
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2.1.6 Comunicación interpersonal. 
 
“Proceso ontológico que nos constituye en seres humanos, aporta las 
aptitudes necesarias para comunicar emociones o pensamientos así 
como para recepcionarlos con éxito. Esto implica no sólo el lenguaje 
oral y escrito, sino también la música, la pintura, el teatro, el ballet, y 
de hecho, toda conducta humana. Por ello este tipo de inteligencia 
tiene que ver con las cualidades para comprender a otros, para 
interactuar con ellos satisfactoriamente e incluso para liderar un grupo 
de personas para lograr un propósito determinado”1. 
Se refiere a los procedimientos de intercambio de información entre dos o 
más interesados con el fin de evaluar, concluir y dar soluciones a una 
actividad. 
2.1.7 Comunicación organizacional. 
 
“La comunicación organizacional es un género comunicacional que 
por su forma y contenido intenta personalizar, distinguir y hacer 
conocer a una institución. Es aquella que se desarrolla en el seno de 
una institución, destinada a interconectar tanto a los públicos internos 
como externos y a ambos entre sí. Constituye un proceso permanente 
que la organización debe asumir y desarrollar. De la buena relación 
con sus públicos depende el éxito de la gestión institucional”2. 
“La comunicación dentro de las organizaciones consiste en una 
actividad dinámica, en cierta forma en constante flujo, pero que 
mantiene cierto grado de identificación de estructura. No obstante se 
debe considerar que esta estructura no es estática sino cambiante, y 
que se ajusta de acuerdo con el desarrollo de la organización”3. 
                                                          
1
Pensamiento Interactivo - Carlos Smith 11/12/2007 
http://manuelgross.bligoo.com/content/view/104090/Desarrollo-Personal-Inteligencias-
Interpersonal-Intrapersonal-y-Social-actualizado.html 
 
2
UTPL Universidad Técnica Particular de Loja 
Comunicación Organizacional. Carlos Fernández Collado - Publicado 27/05/2007 punto: 5 
http://blogs.utpl.edu.ec/comunicacionorganizacional/category/comunicacion-organizacional/ 
 
3
UTPL Universidad Técnica Particular de Loja 
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Se refiere al proceso que engloba a las políticas y procedimientos de una 
organización para darse a conocer en el medio externo con sus similares. 
Según Katz y Kahn, 1990 la comunicación organizacional presenta tres 
formas de distribución de la información lasque son: 
2.1.8 Comunicación descendente. 
 
Es el paso de la información que se emite desde los niveles superiores, 
estratégicos, hacia  los niveles inferiores, tácticos y operativos, teniendo 
como funciones principales las de coordinar, informar, motivar y controlar. 
Con esto se consigue proporcionar instrucciones, asignar tareas, cumplir 
metas, dar a conocer problemas que necesitan atención. 
2.1.9 Comunicación ascendente. 
 
Es el paso de información contrario al anterior es decir que va de los niveles 
inferiores operativos y tácticos hacia los estratégicos. 
Se utiliza para proporcionar retroalimentación a los sistemas superiores, para 
informarse sobre los progresos, problemas, sobre el sentir de los empleados 
en la organización, para captar ideas sobre cómo mejorar cualquier situación 
en la organización, es decir que sus funciones son la de comprobar la 
recepción del mensaje, evaluar, informar y sugerir. 
2.1.10 Comunicación horizontal o lateral. 
 
Es el intercambio de información a un mismo nivel, su función es la 
coordinación y apoyo entre el personal de la misma posición jerárquica para 
llegar a conclusiones y sugerencias y de esta manera entregarlas 
observaciones a los niveles superiores, estratégicos, con esto se logra 
agilizar los procesos y procedimientos. 
 
 
                                                                                                                                                                     
Comunicación Organizacional. Carlos Fernández Collado - Publicado 27/05/2007 punto: 6 
http://blogs.utpl.edu.ec/comunicacionorganizacional/category/comunicacion-organizacional/ 
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2.1.11 Cómo se procesa la información. 
 
Primero se analizada interiormente de acuerdo a la experiencia que se tiene 
del tema, segundo el dialogo con el grupo de trabajo, en el cual expone el 
criterio interno a consideración de otros, tercero hacia la organización en la 
cual se emite el criterio consensuado. 
El desplazamiento la información dentro de la empresa presentan algunos 
hechos particulares, a continuación se detalla. 
2.1.12 La retención de información. 
 
“Si alguien dentro de la organización tiene la posibilidad de tener una 
información y retenerla – al menos durante un tiempo – frente al resto 
de la organización, esto le otorga una situación ventajosa, que puede 
aprovechar a su favor”1. 
Esto pone en evidencia que el interés individual está por encima del proyecto 
y de la organización, “retardar o retener información es un mecanismo 
natural para retener poder… esta conducta le permite tener ese lugar 
de privilegio que le otorga no solamente poder sino también, en 
alguna circunstancias invulnerabilidad”2. 
2.1.13 Aspectos culturales y sociales. 
 
En la actualidad se le confiere mucha atención a los aspectos culturales y 
sociales como condicionantes para la asignación de un puesto en las 
empresas. 
“Este es un aspecto relevante ya que el nivel cultural de un individuo 
está relacionado a su desempeño y productividad”3. 
                                                          
1
Administración LEAN de Proyectos (eficiencia en la gestión de múltiples proyectos). 
Primera edición 2006 Cap: III pag:44 ítem: 3.7  
Lledó P – Rivarola G – Mercau R – Cucchi D – Esquenbre J 
 
2
Administración LEAN de Proyectos (eficiencia en la gestión de múltiples proyectos). 
Primera edición 2006 Cap: III pag:44 ítem: 3.7 punto 1 Lledó P – Rivarola G – Mercau R – Cucchi D – Esquenbre J 
 
 
3
 monografias.com 
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En las organizaciones se tiene dos tipos de individuos que son antagónicos 
en su desempeño, el generoso y el egoísta, a ambos se les considera 
buenos trabajadores en el interior de la organización, sin embargo hay que 
estar pendientes de estas características ya que el generoso puede brindar 
demasiada información y el egoísta puede retenerla. 
2.1.14 Información mal direccionada. 
 
Es cuando la información no llega a la persona indicada o llega a personal 
que desconoce su significado por estar vinculados a otra área del proyecto o 
de plano a otro proyecto. 
También sucede que la información llega a personas que ya no trabajan en 
la organización, cambios en los números telefónicos o en los correos. 
Todos estos casos son inconvenientes involuntarios o voluntarios que tal vez 
por desconocimiento o por malicia del autor. 
Estos errores son producto de un mal manejo de los canales de 
comunicación que son el único contacto con los interesados de un proyecto 
pueden ser internos o externos. 
2.1.15 Procedimientos no usados. 
 
Esto se refiere a los procedimiento para gestión y el manejo de la 
información, en algunos casos elemental pero existe y a su vez no es 
utilizado ya sea por olvido, por pereza o porque nadie informó como 
funciona, sea como sea este procedimiento se vuelve letra muerta. 
2.1.16 Respaldar la información. 
 
La información que se maneja en un proyecto puede llegar físicamente en 
planos, actas, cartas y demás documentos que sirven para respaldar una 
actividad. 
                                                                                                                                                                     
Comportamiento organizacional. 
http://www.monografias.com/trabajos91/sobre-comportamiento-organizacional/sobre-
comportamiento-organizacional3.shtml 
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Así también puede llegar información virtual o digital que es de igual valor 
que la anterior y estas pueden ser archivos, discos compactos, correos 
electrónicos, que también son elementos vinculantes en una actividad. 
Cada uno de estos elementos son de gran importancia para el proyecto y 
para la organización, de tal forma que es prioritario generar respaldos sea 
cual sea el medio en que se encuentre y resguardarla, el manejo de esta 
información será restringida y solo podrá manipularla personal autorizado. 
2.1.17 Características de la comunicación. 
 
La comunicación es lo que nos vincula dentro de la organización, nos permite 
relacionarnos entre actividades que no tiene que ver con nuestra experiencia 
pero tienen valor para la organización que los engloba.  
Las organizaciones se las consideran en su estructura como un sistema “un 
sistema es un conjunto de elementos relacionados entre sí del tal 
modo que las propiedades de uno o su comportamiento, influye en 
las propiedades o en el comportamiento de otros y, también, en las 
propiedades y comportamiento del conjunto”1. 
Esto quiere decir que si una de las piezas del conjunto falla todo el conjunto 
fallara, mucho tiene que ver en esto la comunicación, en consecuencia las 
relaciones entre los interesados internos o externos de una organización no 
se deberían realizar sin un plan pues hay elementos que se desconoce o no 
han sido informados a tiempo, lo que provoca descoordinación y baches en 
el tiempo. 
2.1.18 Causalidad. 
 
“Relación que existe entre causa y efecto2”, esto quiere decir que 
cualquier acción que se realice en una actividad producirán una reacción a la 
misma en bien o en mal, así como la tercera ley de NEWTON. 
 
 
                                                          
1
Administración de Proyectos civiles. Primera edición. Cap: VI pag: 146 ítem: 6.5 punto 1 
Mario Campero. – Luis Alarcón - Universidad Católica de Chile. 
2
WordReference http://www.wordreference.com/definicion/causalidad 
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2.1.19 Causalidad lineal. 
 
Para entender este elemento se desarrollara bajo el siguiente criterio. Es 
cuando un actor A realiza o manda una acción a B y este último no la retorna 
hacia A, este tipo de manejo en la comunicación es nocivo ya que no existe 
una retroalimentación de cuál fue el efecto que causo dicha acción en el 
procedimiento ejecutado. 
2.1.20 Causalidad circular. 
 
Para entender este elemento se desarrollara bajo el siguiente criterio. Es 
cuando A realiza o envía una acción a B y este devuelve la información sobre 
la acción, en este caso se produce una interacción entre los interesados  la 
cual es beneficiosa porque el intercambio de criterios conduce a una mejor 
solución de la causa, a esta actividad se denomina retroalimentación. 
2.1.21 Retroalimentación. 
 
“se entiende aquel flujo de información que vuelve a introducirse al 
sistema, para informar a este acerca de los efectos de sus acciones 
anteriores, de tal forma que pueda controlar y corregir sus acciones 
futuras hasta lograr el objetivo establecido… funcionando en forma 
auto correctiva”.1 
2.1.22 Puntuación. 
 
Otro de los aspectos que tiene que ver con las características de la 
comunicación es la puntuación. 
“de la secuencia de hechos apunta a la idea de que las personas 
interpretan lo que ocurre, básicamente ordenando los hechos en 
secuencias coherentes, pero necesariamente arbitrarias, porque 
expresan una perspectiva personal.  Resulta evidente que no hay una 
sola manera de puntuar la realidad y que puede haber tantas 
puntuaciones como personas.  
                                                          
1
Administración de Proyectos civiles. Primera edición. Cap: VI pag: 147  
Mario Campero. – Luis Alarcón - Universidad Católica de Chile. 
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La puntuación de la secuencia tiene vital importancia debido a que 
de ella depende que las interacciones se produzcan sobre la base de 
una realidad compartida, facilitando el acuerdo y el encuentro 
humano. 
Los grupos tienden a compartir una serie de puntuaciones 
convencionales que favorecen su estabilidad y hacen más expeditos 
los procesos de influencia”1. 
Este concepto también se aplica en nuestro campo; partamos de que todas 
las personas tienen su propia personalidad, manera de pensar y forma de 
interpretar una actividad determinada, lo cual es la base de este concepto, 
esta interpretación dependerá del grado de experiencia y conocimiento que 
se tenga del caso, cada uno de los interesados  interno o externos van a 
elaborar criterios y a ordenarlos de acuerdo a su conveniencia. 
Se tiene que pensar que esta no es una relación unilateral en la que solo un 
criterio es el valido, en algunos casos se tendrán criterios diametralmente 
opuestos a los nuestros pero válidos para el que los emitió, esto no implica 
que por estas diferencias se dé por terminado la relación con los actores del 
proyecto, si fuera así nunca se haría uno. 
Para evitar los efectos que ocasiona el fenómeno de la puntuación se 
recomienda. 
2.1.23 Ponerse de acuerdo en los procedimientos. 
 
Esto quiere decir que con anterioridad los actores involucrados en el 
proyecto deberán estar de acuerdo con los modelos sugeridos para la 
transmisión de la información es decir la gestión de la comunicación, y una 
vez aprobados no podrán ser cambiados salvo consenso general, de esta 
manera se garantiza la homogeneidad en el manejo de la información. 
2.1.24 Manejo de un lenguaje común. 
 
“el lenguaje es la facultad humana que permite expresar y comunicar 
el mundo interior de las personas. Implica manejar códigos y sistemas 
                                                          
1
Otero & López, Manual de Teoría de las Comunicaciones. Segunda Edición 1997. CPU. Pág.74 
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de símbolos organizados de acuerdo con leyes internas, con el fin de 
manifestar lo que se vive, se piensa, se desea, se siente”1. 
Este elemento no tiene nada que ver con el idioma que manejen los 
diferentes actores del proyecto, se está hablando de igualar términos, 
simbologías, palabras, nomenclaturas, medidas y todos los elementos que se 
manejan en un proyecto. 
El objetivo es que todos los actores se expresen bajo el mismo lenguaje y no 
a hay diferencias o malos entendidos por esta causa, no importa en el país o 
el idioma donde se encuentren el criterio siempre será el mismo. 
2.1.25 Sistema de comunicación. 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 1 (PMBOK capitulo X página 220) 
El (1. Gráfico) presenta el sistema de comunicación básico. 
 
Los elementos que lo conforman son:  
 Emisor. 
 Receptor. 
 Codificación. 
 Código. 
 Canal. 
 Mensaje. 
 Ruido. 
                                                          
1
PEZO Elsa. Didáctica de Lenguaje y Comunicación. Página 10 año de edición: 2007-01-15 editorial: 
CORPORACIÓN PARA EL DESARROLLO DE LA EDUCACIÓN UNIVERSITARIA 
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2.1.25.1 Emisor. 
 
“(del latín emisor) es un adjetivo que hace referencia a aquel o 
aquello que emite. El verbo emitir, por su parte, significa manifestar 
una opinión o noticia…”1. 
“En sentido más estricto, el emisor es aquella fuente que genera 
mensajes de interés o que reproduce una base de datos de la 
manera más fiel posible sea en el espacio o en tiempo. La fuente 
puede ser el mismo actor de los eventos o sus testigos”2. 
Dentro del contexto de una organización o de un proyecto el emisor es el 
interesado que genera la necesidad de trasmitir o solicitar determinad 
información de una actividad en su entorno. 
2.1.25.2 Receptor. 
 
“El que recibe o interpreta un mensaje”.3 
Dentro del contexto de una organización o de un proyecto el receptor es el 
interesado que recibe la información solicitada por el emisor la analiza, 
interpreta y emite un criterio de acuerdo a la realidad de su entorno. 
 
2.1.25.3 Codificación. 
 
“La codificación es el método que permite convertir un carácter de 
un lenguaje natural (alfabeto) en un símbolo de otro sistema de 
representación, como un número, aplicando normas o reglas de 
codificación las cuales definen la forma en la que se codifica dado el 
sistema de representación. La codificación ayuda a que se alcance 
                                                          
1
Definición De http://definicion.de/emisor/ 
 
2
Wikipedia http://es.wikipedia.org/wiki/Emisor 
 
3
 monografias.com http://www.monografias.com/trabajos77/proceso-comunicacion/proceso-
comunicacion.shtmlCecilia Ana Gareca 
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más eficiencia, debido a que los datos que son codificados requieren 
menos tiempo para su organización o búsqueda”1. 
2.1.25.4 Código. 
 
“Conjunto de elementos o símbolos que se combinan siguiendo 
ciertas reglas para dar a conocer algo y que puede ser entendido por 
el emisor y el receptor”2. 
La codificación no se trata de poner en clave los documentos, en ese caso el 
termino sería encriptación, lo que se quiere dar a entender es que tanto el 
emisor así como el receptor maneje la misma terminología, medidas y otros 
elementos propios de este ámbito como se dijo en un punto anterior; un 
lenguaje común. 
2.1.25.5 Canal. 
 
“Un canal de comunicaciones es el medio físico utilizado para 
transportar información entre dos extremos. Este medio físico puede 
ser cableado, inalámbrico (es decir, por medio del espectro 
radioeléctrico), o una combinación de ambos”3. 
Es importante aclarar que el canal, el medio por donde viaja la información, 
actualmente es más eficiente y rápido y puede abarcar todo el planeta ya que 
los adelantos científicos con respecto a los canales de comunicación han 
sobrepasado nuestro pensamiento. En este tiempo la información se puede 
manejar de manera virtual lo que se refiere a “la cualidad de tener los 
atributos de algo sin tener que compartir su (real o imaginaria) forma 
física”4. 
Esto nos da a entender que ya no es necesario tener el documento en forma 
física, un documento virtual posee las mismas características y 
                                                          
1
SlideShareJonathan Boutelle - http://www.slideshare.net/guest949a7e/codificacin-presentation 
 
2
Wikipedia http://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%B3digo_%28comunicaci%C3%B3n%29 
 
3
Wikitelhttp://es.wikitel.info/wiki/Canal_de_comunicaciones 
 
4
Wikipedia http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n 
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responsabilidades que un documento de forma física para ello tiene que 
cumplir con las condiciones que manda la ley. 
“Se aplica para el mejoramiento de la comunicación en el equipo de 
un proyecto, donde n es la cantidad de nodos que se comunican”4. 
Canales = n(n-1)/2 
2.1.25.6 Mensaje. 
 
“El mensaje es el objeto central de cualquier tipo de 
comunicación  que se establezca entre dos partes, el emisor y el 
receptor”1. 
El mensaje es la razón principal del sistema de comunicación, es el elemento 
que contiene la información y tiene que estar codificado en un lenguaje 
común para los actores. 
2.1.25.7 Ruido. 
 
“El ruido se comprende como cualquier interferencia que pueda 
afectar la comunicación, perturbación o ausencia de señales y 
alguna forma de pérdida de información.”2 
Esto quiere decir que son factores internos o externos que no permiten que 
el mensaje llegue de manera clara, oportuna o completa al interlocutor que lo 
recibe. 
Este fenómeno puede presentarse en cualquiera de las etapas de la 
comunicación y también con cualquiera de los interesados ya sean internos o 
externos, el ruido puede interferir con la comprensión no se debe permitir. 
 
 
                                                          
1
definicionabc. http://www.definicionabc.com/comunicacion/mensaje.php 
 
2
hiermediaobo loghttp://josehipermedia.obolog.com/descomunicacion-ruido-medios-comunicacion-
31360 
4 líder de Proyecto.com 
http://www.liderdeproyecto.com/foros/viewtopic.php?p=238&sid=2cc205a08e4ee227eb4dbb670a1cf1f5 
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2.1.25.7.1 Características de los ruidos en la comunicación. 
 
“Los ruidos en la comunicación se presentan por barreras, las barreras 
son factores de diferente naturaleza que crean dificultades para 
lograr una comunicación exitosa. 
Existen dos clases de ruido:  
El primero se denomina « ruido de canal » y consiste en cualquier 
manifestación física o sensorial que entorpeciera la correcta 
recepción de un mensaje: neblina en la pantalla del televisor, ruidos 
de estática en una emisión radial, letra muy pequeña en la impresión 
de una revista, impresión sobrecargada o llena de borrones en la 
página de un periódico, tartamudeo de alguien que habla, etcétera. 
El segundo se denomina « ruido semántico», y consiste en la 
interpretación errada de un mensaje”1. 
2.1.25.7.2 Percepciones diferentes. 
 
“Las personas que tienen diferentes conocimientos y experiencias 
perciben el mismo fenómeno de distintas maneras”2. 
Los diferentes actores de una organización o del proyecto no siempre serán 
de nuestra misma línea de actividad, por ejemplo abogados, contadores, 
secretarias y demás participantes que estén vinculados con el proyecto, 
estos actores perciben de distinta manera la misma información, esto se 
debe al nivel de experiencia que posea o a la valoración que realice de 
acuerdo a su conocimiento. 
2.1.25.7.3 Diferencias culturales y de lenguaje. 
 
“Para que un mensaje sea comunicado como es debido, las palabras 
utilizadas deben tener el mismo significado para el emisor y para el 
                                                          
1
slideshare 
Profesor: HectorGarcia - Mar 29, 2009 
http://www.slideshare.net/wmelisa/ruidos-en-la-comunicacion-1218134 
2
Yahoo - Antiono noviembre 2011 
http://espanol.answers.yahoo.com/question/index?qid=20111104142633AAmduN9 
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receptor, cosa que no siempre sucede, por diferencias culturales, o de 
otro tipo”1. 
Lo que en una cultura o grupo social una determinada expresión tiene un 
significado, en otra cultura o grupo social esa misma expresión puede tener 
un significado totalmente diferente, lo mismo ocurrirá con el lenguaje que se 
maneje en el mensaje. 
2.1.25.7.4 Emociones. 
 
“El temor, la inseguridad, el afecto, o cualquier tipo de emociones o 
sentimientos influyen en la interpretación de un mensaje y pueden 
distorsionar su sentido original”1. 
El temor, la inseguridad, el afecto, o cualquier tipo de emociones o 
sentimientos influyen en la interpretación de un mensaje y pueden 
distorsionar su sentido original. 
2.1.25.7.5 Relaciones interpersonales. 
 
“El nivel de las relaciones que existan entre emisor y receptor 
(confianza, desconfianza, prejuicios) pueden afectar la efectividad 
de la comunicación”1. 
El grado de relación que exista entre emisor y receptor (confianza, 
desconfianza, prejuicios) darán como resultado un estancamiento de 
información o excesiva liberación de la misma. 
2.1.25.7.6 Perjuicios de percepción  y atribución. 
 
“Los estereotipos que tengan los participantes en el proceso de 
comunicación (“los abogados sólo dicen no se puede”, “los 
contadores son unos esquemáticos”) afecta el nivel de comprensión 
de mensajes y conductas”1. 
                                                          
1
Yahoo 
Antiono noviembre 2011 
http://espanol.answers.yahoo.com/question/index?qid=20111104142633AAmduN9 
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La jerarquización en los diferentes niveles tácticos u operativos da como 
resultado la discriminación de las actividades obteniendo actores que se 
enmarcan en un solo objetivo y no en el conjunto. 
2.1.25.8 Filtración o manipulación de información. 
 
“La información puede “manejarse” para que sea vista por el receptor 
de manera más favorable. Por ejemplo, cuando un gerente le dice a 
su jefe lo que él cree que quiere oír, está “filtrando” la información. Los 
intereses personales y las percepciones diferentes de lo que es 
importante para cada cual están presentes en la filtración”1. 
No toda la información del proyecto es transmisible, por su naturaleza la 
información confidencial se enmarca en este ámbito, este tipo de información 
no es otra cosa que documentos específicos de valor imprescindible para la 
organización y que solo personal autorizado puede tener acceso, esto da 
lugar a que dicha información sea apetecida por elementos externos a la 
organización los que lucraran en su beneficio de ella.  
Mientras más vertical es la estructura de la organización más posibilidades 
de filtración habrá. 
2.1.25.9 Manipulación de información. 
 
“Se entiende por manipulación un ejercicio velado, sinuoso y abusivo 
del poder. Se presenta en cualquier relación social o campo de la 
actividad humana, donde la parte dominante se impone a otras en 
virtud de que éstas carecen de control, conciencia y conocimiento 
sobre las condiciones de la situación en que se encuentran”1. 
Son las acciones que se realizan el emisor sobre la información para que el 
receptor las vea favorablemente, cuando la manipulación es exitosa favorece 
al actor que la realizo, principio del maquiavelismo. 
 
 
                                                          
1
iidhhttp: José Luis VEGA CARBALLO 
//www.iidh.ed.cr/comunidades/redelectoral/docs/red_diccionario/manipulacion.htm 
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2.1.25.10 Redundancia. 
 
“Cierta repetición de la información contenida en un mensaje, que 
permite, a pesar de la pérdida de una parte de este, reconstruir su 
contenido”1. 
La redundancia es una técnica que se aplica en los mensajes para combatir 
el ruido, su objetivo es la repetición de la información, la que no distorsionará 
el sentido del mensaje y de esta manera se lo podrá confirmar o reconstruir si 
está incompleto. 
2.1.26 Formas de comunicación. 
 
Las formas de comunicarnos en una organización son de dos tipos internas y 
externas, en lo que se refiere a la comunicación interna la bibliografía la 
señala en términos de Recursos Humanos y de bienestar para los 
trabajadores y se refiere a la  comunicación externa en la imagen y 
comportamiento de la organización hacia el exterior. 
2.1.26.1 Comunicación interna. 
 
“Es el conjunto de procesos que permiten el intercambio de 
información entre los miembros de la empresa. Esta comunicación 
parte de la dirección y permite a sus integrantes tener conocimiento 
de los temas que les pueden afectar, profesionales o personales”2. 
Esto implica coordinar y dar a conocer a todos los interesados internos de la 
organización las órdenes, solicitudes y controles que son necesarios para el 
buen desempeño de la misma. 
2.1.26.2 Comunicación externa. 
 
“Es el conjunto de actividades generadoras de mensajes dirigidos a 
crear, mantener o mejorar la relación con los diferentes públicos 
                                                          
1
DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPAÑOLA - Vigésima segunda edición. 
http://buscon.rae.es/draeI/SrvltGUIBusUsual?LEMA=redundancia 
 
2
Slidesharehttp  AYUSO May 23, 2008://www.slideshare.net/ayuso/la-comunicacin-en-la-empresa 
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objetivos del negocio, así como a proyectar una imagen favorable de 
la compañía o promover actividades, productos y servicios”1. 
En la comunicación externa intervienen todos los actores que no pertenecen 
a la organización pero son parte fundamental de las actividades del proyecto. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
1
Sildesharehttppeggy_spook Mar 30, 2009://www.slideshare.net/peggy_spook/comunicacin-
empresarial 
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3 CAPÍTULO III 
3.1 METODOLOGÍA TEÓRICA. 
 
Los procesos de comunicación implican relacionarse con diferentes 
interesados, grupos de individuos, formas de pensar y experiencias diversas 
que afectan de forma directa a la organización o al proyecto. 
A continuación se hará un análisis de dos modelos de gestión de 
proyectos reconocidos a nivel mundial, los que contienen la 
programación, los procesos y procedimientos generales de la gestión. 
En esta selección se ha tomado en cuenta al modelo PMBOK1 y al modelo 
PRINCE22. 
3.1.1 PMBOK® 
 
Es un estándar en la Administración de proyectos desarrollado por el Project 
Management Institute (PMI)3 Instituto de Administración de Proyectos. 
La misma que comprende dos grandes secciones, la primera sobre los 
procesos y contextos de un proyecto, la segunda sobre las áreas de 
conocimiento específico para la gestión de un proyecto. 
3.1.2 PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environment) 
 
Es un método estructurado de gestión de proyectos, es una aproximación a 
las “buenas prácticas” para la gestión de todo tipo de proyectos. 
PRINCE2 es una marca registrada de la (OGC)4 Office of Government 
Commerce Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido, es una 
organización del Gobierno del Reino Unido responsable de las tareas que 
mejoran la eficiencia y la eficacia de los procesos de negocios de gobierno. 
                                                          
1
PMBOK- Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos IV edición 2008. 
 
2
PRINCE2 ® PRojects IN Controlled Environment.Segundaedición 2009 
 
3
 PMI - Project Management Institute - Fundado en 1969, en Pensilvania, USA 
 
4
OGC - Office of Government CommerceLoindresReinoUnido. 
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Los dos modelos darán apoyo en los diversos procesos los que son vitales 
en la gestión de un proyecto, estos documentos servirán como guía para el 
desarrollo del presente estudio y a continuación se describe: 
PMBOK se refiere en el capítulo 10 a la gestión en comunicaciones de un 
proyecto hace un análisis de todos los factores que intervienen en el proceso 
de comunicación, pero deja en el aire quienes son los responsables y los 
posibles planes de contingencia para afrontar la incertidumbre. 
Capítulo 10. 
 Identificar a los interesados. 
 Planificar las comunicaciones. 
 Distribuir la información. 
 Gestionar las expectativas de los interesados. 
 Informar el desempeño. 
PRINCE2 detalla de forma muy práctica y analítica todos los procesos a 
seguir para la elaboración de un producto, plantea responsabilidades sobre 
los diferentes pasos a seguir y la posibilidad de establecer planes de 
contingencia para afrontar la incertidumbre, pero no establece de forma 
puntual y precisa el manejo de las comunicaciones dejando muy abierto este 
ámbito. 
PRINCE2 detalla en su manual 8 procesos que son: 
 SU - PROCESO PRELIMINAR (STARTING UP A PROJECT 
 IP - INICIO DE PROYECTO (INITIATING A PROJECT 
 DP - DIRECCIÓN DEL PROYECTO (DIRECTING A PROJECT) 
 CS – CONTROL DE FASE (CONTROLLING A STAGE) 
 MP – GESTIÓN DE ENTREGA DE PRODUCTOS (MANAGING 
PRODUCT DELIVERY) 
 SB – GESTIÓN DE LÍMITE DE FASES (MANAGING STAGE 
BOUNDARIES) 
 CP – CIERRE DEL PROYECTO (CLOSING A PROJECT) 
 PL – PLANIFICACIÓN (PLANNING) 
 
“PRINCE2 y PMBOK no compiten entre sí,  son compatibles y 
complementarias y su  combinación puede mejorar la calidad de los 
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productos y de los servicios prestados, a la vez que mejora la satisfacción de 
las necesidad de negocio”1 
Entradas. 
Son las actividades que suministran al sistema necesidades operativas. 
Herramientas y Técnicas 
Son los medios a través de los cuales se obtendrá la información. 
Técnicas son los procedimientos mediante los cuales se llevará a cabo la 
evaluación de esa información. 
Salidas 
Son los resultados que se obtienen de procesar las actividades. 
Cada uno de estos elementos es vinculante en los procesos. 
3.1.1.1 Análisis y comentario capítulo 10 de PMBOK. 
 
3.1.1.1.1 Identificar los interesados (stakeholder). 
 
Que son los stakeholders, es un término utilizado por Edward Freeman2 en 
su libro Strategic Management: A Stakeholder Approach que dice es: 
Es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u 
organizaciones impactadas por el proyecto, y documentar información 
relevante relativa a sus intereses, participación e impacto en el éxito del 
mismo. 
 
 
                                                          
1
PRINCE2 vs PMBOK Conferencia en - Ángel Águeda VII Congreso Nacional VISION 12 Barcelona año 
2010 
 
2
 Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on Corporate Go vernance (1983) – 
Freeman con David Reed, California Management Review, Spring 25(3):88- 106. 
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3.1.1.1.1.1 Conceptos y Comentarios (Identificar los 
interesados). 
 
“Cualquier grupo o individuo que pueda afectar o ser afectado por el 
logro de los propósitos de una corporación. Stakeholders incluye a 
empleados, clientes, proveedores, accionistas, bancos, 
ambientalistas, gobierno u otros grupos que puedan ayudar o dañar a 
la corporación”1. 
“Los stakeholders son individuos o grupos que afectan o se ven 
afectados por una organización y sus actividades”2. 
Podemos concluir que los stakeholders son todas aquellas personas que 
intervienen en un proyecto determinado e influyen directamente sobre él. 
3.1.1.1.2 Identificar a los stakeholders entradas. 
 
3.1.1.1.2.1 Acta Constitutiva del Proyecto 
 
El acta de constitución del proyecto puede suministrar información sobre las 
partes internas y externas que participan en el proyecto y se ven afectadas 
por éste, tales como los patrocinadores del proyecto, clientes, miembros del 
equipo, grupos y departamentos que participan en el proyecto, así como 
otras personas u organizaciones afectadas por el mismo. 
3.1.1.1.2.2 Conceptos y Comentarios (Acta Constitutiva del 
Proyecto). 
 
1.- Es necesario diferenciar el poder de las personas o grupos que se deriva 
de su grado de influencia en la organización, una adecuada apertura a cada 
grupo de stakeholders y que además que sea coherente con el propósito de 
                                                          
1
IESE BusinesSchool. LA EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO STAKEHOLDERS EN LOS ESCRITOS DE ED 
FREEMAN – noviembre 2009 
http://www.iese.edu/es/files/La%20evaluaci%C3%B3n%20del%20concepto%20de%20stakeholders%
20seg%C3%BAn%20Freeman_tcm5-39688.pdf 
2
EL COMPROMISO DE LOS STAKEHOLDRES – MANUAL PARA LA PRÁCTICA DE LAS RELACIONES CON 
LOS GRUPOS DE INTERÉS - Krick T. - Forstater M. - Monaghan P. - Sillanpää M.  Enero 2006pag: 25 
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la administración del proyecto, con esto se intentar lograr un compromiso en 
un periodo considerable de tiempo. 
2.- Una Acta Constitutiva es aquel documento o constancia notarial en la cual 
se registrarán todos aquellos datos referentes a la iniciación de actividades 
de un proyecto, en la misma se especificarán sus bases, integrantes y las 
funciones específicas que les tocarán desempeñar a cada uno de los 
stakeholders. 
De este documento se puede obtener una lista de los interesados como, 
patrocinadores, ejecutivos, equipo del proyecto o entidades que son externas 
al desarrollo de la organización, en algunos casos determinados 
stakeholders no aparecerán en esta lista, eso no implica que no hay que 
tomarlos en cuenta, se debe a que son agentes libres y no forman parte del 
administrativo pero son los encargados de los aspectos técnicos del 
proyecto.  
Es recomendable realizar reuniones por separado con los personajes 
identificados en el acta y preguntarles si conocen de otros que puedan figurar 
como stakeholders, esto dependerá del tipo de proyecto. 
3.1.1.1.2.3 Documentos de adquisición. 
 
Si un proyecto es el resultado de una actividad de adquisición o si se basa en 
un contrato establecido, las partes en dicho contrato son los interesados 
clave en el proyecto. Otras partes implicadas, como los proveedores, también 
deben ser consideradas parte de la lista de interesados en el proyecto. 
3.1.1.1.2.4 Conceptos y Comentarios  (Documentos de 
adquisición). 
 
Si el proyecto es el resultado de un contrato, es importante usar los 
documentos de adquisición que para identificar a todos los stakeholders. 
Si los proveedores participan en el contrato también podrían ser 
considerados para la identificación de los interesados en el proyecto. 
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3.1.1.1.2.5 Factores ambientales de las empresas. 
 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de 
identificar a los Interesados incluyen, entre otros: 
 La cultura y la estructura de la organización o de la empresa. 
 Las normas gubernamentales o industriales (p.ej., regulaciones, 
normas de productos) 
3.1.1.1.2.6 Conceptos y Comentarios  (factores ambientales 
de la empresa). 
 
Los factores ambientales de la empresa se refieren a los elementos tangibles 
o intangibles como estatutos, reglamentos, visión misión, infraestructura, 
personal que la constituye y pueden ser internos o externos, estos elementos 
dan como resultado el éxito de un proyecto o influyen en él. 
Estos factores pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas en 
el proyecto, pueden aumentar o restringir las opciones de la dirección de 
proyectos e influir de manera positiva o negativa sobre el resultado. 
3.1.1.1.2.7 La cultura de la organización. 
 
Conjunto de creencias inventada, descubiertas o desarrolladas por un grupo 
a medida que aprende a afrontar sus problemas de adaptación externa y de 
integración interna que ha funcionado suficientemente bien para ser juzgada 
válida y por consiguiente para ser enseñada a los nuevos miembros como el 
modo más correcto de percibir, pensar y sentir sobre estos problemas. 
3.1.1.1.2.8 La estructura de la organización. 
 
Es el conjunto procedimientos en que se divide el trabajo de acuerdo a las 
diferentes áreas de la organización para establecer la coordinación que se 
requiera. 
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3.1.1.1.2.9 Normas y regulaciones. 
 
La norma jurídica es una regla dirigida a la ordenación del comportamiento 
humano prescrita por una autoridad cuyo incumplimiento puede llevar 
aparejado una sanción. Generalmente, impone deberes y confiere derechos. 
3.1.1.1.2.10 Activos de los procesos de la Organización. 
 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el 
proceso Identificar a los Interesados incluyen, entre otros: 
 Las plantillas de registro de interesados 
 Las lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores 
 Los registros de interesados de proyectos anteriores. 
3.1.1.1.2.11 Conceptos y Comentarios  (Activos de los 
procesos de la organización). 
 
Los activos de los procesos de la organización están compuestos por planes, 
políticas, procedimientos, lineamientos ya sean formales o informales, 
también las bases de conocimiento de la organización, como las lecciones 
aprendidas y la información histórica, pueden incluir cronogramas y acciones 
que sea necesarias efectuar a lo largo del proyecto, son por lo general 
responsabilidad de los miembros del equipo del proyecto del proyecto a 
ejecutar. 
Los activos de los procesos de la organización proporcionan pautas y 
criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades específicas del 
proyecto. 
Los cuatro puntos anteriores nos indican en donde se debe buscar a los 
stakeholders, esto de acuerdo a las características enunciadas en cada 
punto, este análisis permitirá elaborar una lista previa de todos los que 
intervienen de una u otra forma en el proyecto no importa en qué grado ni su 
poder en la organización lo que interesa en este momento es identificar 
quienes son es decir las entradas. 
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3.1.1.1.3 Identificar a los stakeholders herramientas y 
técnicas. 
 
El análisis de los interesados es un proceso que consiste en recopilar y 
analizar de manera sistemática las informaciones cuantitativas y cualitativas, 
a fin de determinar qué intereses particulares deben tenerse en cuenta a lo 
largo del proyecto. Permite identificar los intereses, las expectativas y la 
influencia de los interesados, y los relaciona con la finalidad del proyecto. 
También ayuda a identificar las relaciones con interesados que pueden 
aprovecharse para crear alianzas y acuerdos potenciales, a fin de mejorar las 
probabilidades de éxito del proyecto. 
3.1.1.1.3.1 Primera Herramienta. 
 
Analizar a los stakeholder ayuda a definir cuál es la relación que se tiene con 
el así como sus funciones y grado de poder, esto dará la pauta para 
identificar y determinar el impacto o apoyo que cada stakeholder podría 
generar y de esta manera plantear la mejor estrategia para beneficio del 
proyecto. 
Una de las herramientas de análisis para la evaluación de estos individuos es 
la generación de lluvia de preguntas, algunos autores no especifican 
puntualmente que preguntar sino que recomiendan elaborar preguntas de 
acuerdo al perfil de la organización que está administrando el proyecto y 
además el único responsable de ello es el jefe del proyecto. 
Una vez que se compilo la lista que se obtuvo en la entrada, se procederá al 
presente análisis, ¿Qué preguntar? 
¿Qué se necesita saber sobre los stakeholders?, se requiere conocer 
datos personales, que tipo de instrucción tiene, sobre su familia, donde vive, 
que cargo tiene en la organización, cuál es su posición dentro de la 
organización, que nivel de poder tiene, con estos datos se definirá el perfil 
del stakeholder. 
¿Cuál es su interés en el proyecto? ¿Personal o profesional?, Identificar 
qué gana con el éxito o con el fracaso del proyecto, hay que capturar sus 
principales expectativas y necesidades, cuál es su ciclo de vida dentro del 
proyecto. 
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¿Qué esperan los stakeholders del administrador del proyecto?, para 
ello se requiere una reunión personal con cada uno de los stakeholders para 
ver cuáles son sus expectativas y lo que requieren de la administración. 
¿Qué esperar de los stakeholders?, No se trata de decirle lo que debe 
hacer o cómo actuar, se trata de definir las expectativas en conjunto y dar la 
mejor y más rápida solución. Si se hace correctamente se le estará 
proporcionando al stakeholder una descripción del apoyo que el 
administrador del proyecto necesita. 
¿A quién y qué se les proporciona?, el administrador del proyecto definirá 
de acuerdo a lo establecido anteriormente a quien y que documentación o la 
información que se entregara. 
¿Por qué medio se transmite la información?, se deberá definir con las 
partes como se transmitirá la información, con reuniones, regularizar los 
correos, definir el tipo de documentación.  
3.1.1.1.3.2 Segunda Herramienta. 
 
Matriz de poder/interés:  
Agrupa a los interesados basándose en su nivel de autoridad (“poder”) y su 
nivel de preocupación (“interés”) con respecto a los resultados del proyecto. 
(Gráfico 1) 
Matriz de poder/influencia:  
Agrupa a los interesados basándose en su nivel de autoridad (“poder”) y su 
participación activa (“influencia”) en el proyecto. (Gráfico 2) 
Matriz de influencia/impacto:  
Agrupa a los interesados basándose en su participación activa (“influencia”) 
en el proyecto y su capacidad de efectuar cambios a la planificación o 
ejecución del proyecto (“impacto”). (Gráfico 3) 
Modelo de prominencia:  
Describe clases de interesados basándose en su poder (capacidad de 
imponer su voluntad), urgencia (necesidad de atención inmediata) y 
legitimidad (su participación es apropiada). (Gráfico 4) 
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Como herramienta las matrices de stakeholdeslas que sirven para comparar 
y contrastar la información que se dispone y se ha recopilado sobre los 
diferentes individuos de un determinado proyecto.  
Estas matrices pueden incluir diferentes tipos de información, como por 
ejemplo el nivel de influencia o de poder, su nivel de interés o de 
dependencia, su percepción sobre una situación problemática o su potencial 
para apoyar. 
Gráfico 2 (tomado DHARMA CONSULTING1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
1
 DHARMA CONSULTING 
http://www.e-dharmacon.net/unidades_html/imagenes/archivos/EGPR_332_04.pdf 
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Gráfico3 (tomado DHARMA CONSULTING1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico4 (tomado DHARMA CONSULTING2) 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
1
DHARMA CONSULTING 
http://es.scribd.com/doc/113504652/EGPR-330-04 
 
2
 DHARMA CONSULTING 
http://www.e-dharmacon.net/unidades_html/imagenes/archivos/EGPR_334_04.pdf 
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Gráfico5 (tomado DHARMA CONSULTING1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Con la información que se desprendan de cada una de estas herramientas 
se podrá configurar el perfil de los stakeholders. 
3.1.1.1.3.3 Tercera herramienta. 
 
3.1.1.1.3.4 Juicio de Expertos. 
 
Para asegurar la identificación y un listado exhaustivo de los interesados, 
debería procurarse contar con el juicio y la experiencia de grupos o personas 
con una capacitación o conocimientos especializados en el ámbito en 
cuestión, como por ejemplo: 
 La dirección general 
 Otras unidades dentro de la organización 
 Los interesados clave identificados 
 Los directores del proyecto que han trabajado en otros proyectos en el 
mismo ámbito (de manera directa o a través de las lecciones 
aprendidas) 
                                                          
1
 DHARMA CONSULTING 
http://www.e-dharmacon.net/unidades_html/imagenes/archivos/EGPR_335_04.pdf 
 
36 
 
 Expertos en el ámbito de los negocios o de los proyectos 
 Grupos de la industria y asesores 
 Asociaciones profesionales y técnicas 
El juicio de expertos puede obtenerse mediante consultas individuales 
(reuniones personalizadas, entrevistas, etc.) o mediante un formato de panel 
(grupos de discusión, encuestas, etc.) 
3.1.1.1.3.5 Conceptos y Comentarios  Juicio de expertos. 
 
Es un conjunto de opiniones que se las obtiene de profesionales expertos en 
una cierta disciplina relacionados al proyecto, este tipo de información puede 
ser obtenida dentro o fuera de la organización, en forma gratuita o por medio 
de una contratación. 
Para que el juicio del experto sea válido, se debe tener especial cuidado en 
que las condiciones del proyecto en marcha sean similares a las que conoce 
el experto, porque cada proyecto, por similar que parezca, contiene 
imprevistos únicos a los que se debe dar soluciones creativas y apropiadas. 
3.1.1.1.4 Identificar a los stakeholders salidas. 
 
Una vez que se tenga los resultados que se obtuvieron de los estudios 
hechos se está en la posibilidad de poner las reglas claras en el proyecto a 
ejecutar. 
3.1.1.1.4.1 Registro de Interesados. 
 
El principal resultado del proceso Identificar a los Interesados es el registro 
de interesados. Este documento contiene todos los detalles relacionados con 
los interesados identificados, entre ellos: 
 La información de identificación: nombre, puesto en la organización, 
ubicación, rol en el proyecto, información de contacto. 
 La información de evaluación: principales requisitos, principales 
expectativas, influencia potencial en el proyecto, fase en el ciclo de 
vida donde el interés es mayor. 
La clasificación de los interesados: 
Interno/externo, partidario/neutral/opositor, etc. 
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3.1.1.1.4.2 Conceptos y Comentarios (registro de 
interesados). 
 
El proceso de identificación de Interesados, analiza el poder e influencia de 
los distintos actores esto para definir estrategias las que beneficiaran al 
proyecto. 
3.1.1.1.4.3 Estrategia de Gestión de los Interesados. 
 
La estrategia de gestión de los interesados define un enfoque para aumentar 
el apoyo y minimizar los impactos negativos de los mismos a lo largo de todo 
el ciclo de vida del proyecto. 
Incluye elementos como: 
 Los interesados clave que pueden impactar significativamente en el 
proyecto. 
 El nivel de participación deseado en el proyecto, para cada interesado 
identificado. 
 Los grupos de interesados y su gestión (como grupos). 
Una forma común de representar la estrategia de gestión de los interesados 
es mediante una matriz de análisis de los interesados. 
Es el proceso de comunicarse y trabajar con los stakeholders con el fin de 
cumplir con sus expectativas y considerar los problemas a medida que 
ocurran, el éxito de la gestión de los stakeholders depende en gran parte de 
las habilidades de comunicación de los miembros del equipo del proyecto. 
3.1.1.1.5 Planificar las comunicaciones. 
 
Es el proceso para determinar las necesidades de información de los 
stakeholdersen el proyecto y definir cómo abordar las comunicaciones de 
ellos. 
El proceso Planificar las Comunicaciones responde a las necesidades de 
información y comunicación de los interesados; por ejemplo, quién necesita 
qué información, cuándo la necesitará, cómo le será proporcionada y por 
quién. Si bien todos los proyectos comparten la necesidad de comunicar 
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información sobre el proyecto, las necesidades de información y los métodos 
de distribución varían ampliamente. 
Identificar las necesidades de información de los interesados y determinar 
una forma adecuada de satisfacer dichas necesidades constituyen factores 
importantes para el éxito del proyecto. 
Una planificación incorrecta de las comunicaciones conducirá a problemas 
tales como demoras en la entrega de mensajes, la comunicación de 
información sensible a la audiencia equivocada o falta de comunicación con 
algunos de los interesados involucrados. 
Un plan de comunicación permite al director del proyecto documentar el 
enfoque más eficaz y eficiente para comunicarse con los interesados. Una 
comunicación eficaz significa que la información se suministra en el formato 
adecuado, en el momento justo y con el impacto apropiado. Una 
comunicación eficiente significa proporcionar únicamente la información 
necesaria. 
En la mayoría de los proyectos, la planificación de las comunicaciones se 
realiza en forma temprana, por ejemplo durante el desarrollo del plan para la 
dirección del proyecto. Esto permite la asignación de recursos apropiados, 
tales como tiempo y presupuesto, a las actividades de comunicación. Los 
resultados de este proceso de planificación deben examinarse con 
regularidad a lo largo del proyecto y revisarse siempre que sea necesario 
para asegurar la continuidad de su aplicabilidad. 
El proceso Planificar las Comunicaciones está estrechamente vinculado con 
los factores ambientales de la empresa, puesto que la estructura de la 
organización tendrá un efecto importante sobre los requisitos de 
comunicaciones del proyecto. 
3.1.1.1.5.1 Conceptos y Comentarios (Planificar las 
comunicaciones). 
 
El objetivo es establecer una estrategia de comunicación permanente y 
oportuna para asegurar que los stakeholders reciban la información correcta 
en el momento adecuado, de igual forma se establecerá un plan de gestión 
para relacionar a los stakeholders de forma ágil y observando la diferentes 
características de los mismos. 
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Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades 
de información de los interesados en el proyecto y para definir cómo abordar 
las comunicaciones. 
El plan de comunicaciones tiene como objetivo formalizar y organizar la 
información requerida y generada por el proyecto, tanto en su contenido, 
medio y direccionamiento, de esta forma, el plan recoge los distintos canales 
de coordinación, comunicación e información que serán utilizados por los 
diferentes agentes que interactúan en el proyecto. 
Cuando se planifica es muy importante que participen todos los miembros 
que interviene en el proyecto para que el resultado no sea la suma de 
anhelos si no la solución a los problemas, es decir que el resultado del 
proceso de planificación será el eje fundamental con el cual todos los 
integrantes de la organización estarán comprometidos, razón por la cual la 
comunicación en fundamental. 
3.1.1.1.5.2 Planificar las comunicaciones, entradas. 
 
Los puntos a los que se refiere este tema corresponde: 
3.1.1.1.5.3 Registro de interesados. 
 
En el registro de interesados nos debemos remitir, el que hace referencia a 
los documentos de identificación de los stakeholders. 
3.1.1.1.5.4 Estrategia de gestión de los interesados. 
 
De igual manera que en el punto anterior en este nos debemos remitir al que 
cumple con la gestión hacia los interesados. 
3.1.1.1.5.5 Factores ambientales de la empresa. 
 
En este momento nos referiremos al que hacer referencia a la organización y 
lo que ella conlleva. 
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3.1.1.1.5.6 Activos de los procesos de la organización. 
 
En este aspecto tenemos que retomar lo que hace referencia a los aspectos 
históricos o procedimientos realizados exitosamente en proyectos similares. 
3.1.1.1.6 Planificar las comunicaciones, herramientas y 
técnicas 
 
3.1.1.1.6.1 Análisis de requisitos de comunicaciones. 
 
El análisis de los requisitos de comunicación determina las necesidades de 
información de los interesados en el proyecto. Estos requisitos se definen 
combinando el tipo y el formato de la información necesaria con un análisis 
del valor de dicha información. Los recursos del proyecto se utilizan 
únicamente para comunicar información que contribuya al éxito o cuando una 
falta de comunicación puede conducir al fracaso. 
Asimismo, el director del proyecto debe considerar la cantidad de canales o 
rutas de comunicación potenciales como un indicador de la complejidad de 
las comunicaciones de un proyecto. La cantidad total de canales de 
comunicación potenciales es igual a n(n-1)/2, donde n representa la cantidad 
de interesados. Por consiguiente, un proyecto con 10 interesados tiene 
10(10-1)/2 = 45 canales de comunicación potenciales. Por lo tanto, un 
componente clave de la planificación de las comunicaciones reales del 
proyecto son la determinación y delimitación de quién se comunicará con 
quién, y de quién recibirá qué información. 
Entre la información normalmente utilizada para determinar los requisitos de 
comunicación del proyecto, se incluyen: 
 Los organigramas. 
 La organización del proyecto y las relaciones de responsabilidad de 
los interesados. 
 Las disciplinas, departamentos y especialidades con implicación en el 
proyecto. 
 La logística de cuántas personas participará en el proyecto y en qué 
ubicaciones. 
 Las necesidades de información interna (p.ej., comunicaciones entre 
diferentes organizaciones). 
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 Las necesidades de información externa (p.ej., comunicaciones con 
los medios, el público o los contratistas). 
 La información sobre los interesados proveniente del registro de 
interesados y de la estrategia de gestión de los interesados. 
3.1.1.1.6.2 Conceptos y comentarios (análisis de requisitos 
de comunicaciones). 
 
El análisis de requisitos es el proceso de estudio de las necesidades de los 
stakeholders para llegar a una definición de lo que necesita el sistema, 
también se debe tomar en cuenta los potenciales canales y cuál es el más 
adecuado; consiste en producir un documento de especificaciones que 
describa lo que el futuro sistema debe hacer, pero no como debe hacerlo. 
3.1.1.1.6.3 Tecnología de las comunicaciones. 
 
Los métodos utilizados para transferir información entre los interesados en el 
proyecto pueden variar considerablemente. Por ejemplo, un equipo del 
proyecto puede usar como métodos de comunicación técnicas que van 
desde conversaciones breves hasta reuniones prolongadas, o desde simples 
documentos escritos hasta material (p.ej., cronogramas y bases de datos) al 
que se pueda acceder en línea. 
3.1.1.1.6.4 Conceptos y comentarios (Tecnología de las 
comunicaciones). 
 
Entre los factores que pueden afectar al proyecto, se incluyen: 
3.1.1.1.6.5 La urgencia de la necesidad de información. 
 
¿El éxito del proyecto depende de contar con información actualizada 
frecuentemente y disponible de inmediato, o bastaría con emitir 
periódicamente informes escritos? 
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3.1.1.1.6.6 La disponibilidad de la tecnología. 
 
¿Los sistemas con los que ya se cuenta son apropiados o las necesidades 
del proyecto justifican un cambio? Por ejemplo, ¿el o los interesados 
previstos tienen acceso a la tecnología de comunicaciones seleccionada? 
3.1.1.1.6.7 El personal previsto para el proyecto. 
 
¿Los sistemas de comunicación propuestos son compatibles con la 
experiencia y conocimientos de los participantes del proyecto o se requiere 
una capacitación y un aprendizaje exhaustivos? 
3.1.1.1.6.8 La duración del proyecto. 
 
¿Es probable que la tecnología disponible cambie antes de la finalización del 
proyecto? 
3.1.1.1.6.9 El entorno del proyecto. 
 
¿El equipo se reúne y trabaja cara a cara o en un entorno virtual? 
El criterio básico que se presenta en este punto es el uso correcto de los 
canales por los cuales se transfiere la información, el uso adecuado de los 
medios por los que los stakeholders compartirán, analizaran y darán 
soluciones a los problemas que se presenten en el proyecto en ejecución. 
Es importante tomar en cuenta que el sistema de comunicación que se 
implementará sea compatible con los stakeholders, que se quiere decir con 
esto; que los diferentes procedimientos que forman parte del sistema de 
comunicación sean accesibles, de fácil comprensión, rápidos en su 
implementación, que engloben la experiencia y conocimiento de los actores, 
de tecnología común, de claro manejo en la información, que los canales de 
comunicación sean únicos y prácticos y sobre todo que la información que se 
trasmitirá sea actualizada al día. 
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3.1.1.1.6.10 Modelos de comunicación. 
 
El modelo de comunicación básico, que representa cómo la información se 
envía y se recibe entre dos partes, definidas como el emisor y el receptor. 
Los componentes clave de este modelo incluyen: 
 La codificación. Traducir pensamientos o ideas a un lenguaje que es 
comprendido por otras personas. 
 El mensaje y el mensaje de retroalimentación. La salida de la 
codificación. 
 El medio. El método utilizado para transmitir el mensaje. 
 El ruido. Todo lo que interfiere con la transmisión y comprensión del 
mensaje (p.ej., la distancia, la falta de familiaridad con la tecnología, la 
falta de información contextual). 
 La decodificación. Traducir nuevamente el mensaje en pensamientos 
o ideas coherentes”. 
 Referencia sobre el tema en los sistemas de comunicación. 
 Métodos de comunicación. 
Existen varios métodos de comunicación que se emplean para compartir la 
información entre los interesados en el proyecto. De manera general, estos 
métodos pueden clasificarse en: 
Comunicación interactiva. Entre dos o más partes que realizan un 
intercambio de información de tipo multidireccional. Resulta la manera más 
eficiente de asegurar entre todos los participantes una comprensión común 
acerca de temas específicos, e incluye reuniones, llamadas telefónicas, 
videoconferencias, etc. 
Comunicación de tipo push (empujar). Enviada a receptores específicos que 
necesitan conocer la información. Esto asegura la distribución de la 
información, pero no garantiza que efectivamente haya llegado a la audiencia 
prevista ni que haya sido comprendida. Este tipo de comunicación incluye las 
cartas, los memorandos, los informes, los correos electrónicos, los faxes, los 
correos de voz, los comunicados de prensa, etc. 
Comunicación de tipo pull (halar). Utilizada para grandes volúmenes de 
información o para audiencias muy grandes, que requieren que los 
receptores accedan al contenido de la comunicación según su propio criterio. 
Entre los métodos, se incluyen los sitios intranet, el aprendizaje virtual, los 
servidores de contenido, etc. 
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En función de los requisitos de comunicación, el director del proyecto decide 
qué métodos de comunicación deben utilizarse dentro del proyecto, cómo y 
cuándo hacerlo. 
3.1.1.1.7 Planificar las comunicaciones, salidas. 
 
3.1.1.1.7.1 Plan de gestión de las comunicaciones. 
 
El plan de gestión de las comunicaciones es un plan subsidiario del plan para 
la dirección del proyecto. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el 
plan de gestión de las comunicaciones puede ser formal o informal, muy 
detallado o formulado de manera general. 
Por lo general, el plan de gestión de las comunicaciones proporciona: 
 Los requisitos de comunicación de los interesados. 
 La información que debe ser comunicada, incluidos el idioma, formato, 
contenido y nivel de detalle. 
 El motivo de la distribución de dicha información. 
 El plazo y la frecuencia para la distribución de la información 
requerida. 
 La persona responsable de comunicar la información. 
 La persona responsable de autorizar la divulgación de información 
confidencial. 
 La persona o los grupos que recibirán la información. 
 Los métodos o tecnologías utilizadas para transmitir la información, 
tales como los memorandos, el correo electrónico y/o los comunicados 
de prensa. 
 Los recursos asignados para las actividades de comunicación, 
incluidos el tiempo y el presupuesto. 
El proceso de escalación, con identificación de los plazos y la cadena de 
mando (nombres) para la escalación de aquellos incidentes que no puedan 
resolverse a un nivel inferior; 
El método para actualizar y refinar el plan de gestión de las comunicaciones 
a medida que el proyecto avanza y se desarrolla; 
Un glosario de la terminología común; 
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 Los diagramas de flujo de la información que circula dentro del 
proyecto, los flujos de trabajo con la posible secuencia de 
autorizaciones, la lista de informes y los planes de reuniones, etc.; 
 Las restricciones en materia de comunicación, generalmente 
derivadas de una legislación o normativa específica, de la tecnología y 
de políticas de la organización, etc. 
El plan de gestión de las comunicaciones también puede incluir pautas y 
plantillas para las reuniones sobre estado del proyecto, reuniones del equipo 
del proyecto, reuniones electrónicas y correo electrónico. El uso de un sitio 
Web del proyecto y de un software de gestión del proyecto también puede 
incluirse si se los emplea en el marco del proyecto. 
3.1.1.1.7.2 Conceptos y Comentarios (Plan de gestión de las 
comunicaciones). 
 
Los puntos que se detallan anteriormente son parte plan de gestión, los 
requisitos de comunicación de los interesados responden a las necesidades 
de información y comunicación, es decir quién necesita la información, 
cuándo la necesita, cómo la necesita, quién se la proporciona y por qué 
canal se lo hace. 
La información comunicada debe ser clara, en el idioma, formato y frecuencia 
establecido para ello, con el contenido preciso, no es conveniente emitir 
información por emitirla, los motivos para ello deben ser precisos y 
estipulados por los interesados. 
La transmisión y recepción de la información debe estar a cargo de una única 
persona de esta manera se evitara la duplicación de la misma y suspicacias 
en el transcurso del proyecto, el director del proyecto es el único que podrá 
autorizar la emisión de cualquier información y solo el dirá qué tipo de 
información se entrega y a quien. 
Los canales y las formas de transmitir la información serán delimitados en el 
plan de gestión, así como los recursos para poder dar cumplimiento a los 
mismos, la pirámide de mando será establecida en dicho plan con los 
correspondientes plazos y formatos. 
La actualización de la información punto recurrente en todo el proceso de la 
obra es parte fundamental del plan de gestión, es necesario establecer las 
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condiciones para ello así como el de las herramientas que se utilicen para 
esta actualización. 
3.1.1.1.7.3 Actualizaciones a los documentos del proyecto. 
 
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 
 El cronograma del proyecto. 
 El registro de interesados. 
 La estrategia de gestión de los interesados. 
La actualización de los documentos del proyecto están vinculados 
directamente con el avance del mismo, el cumplimiento o no de los 
cronogramas se vuelve estratégico para el proyecto, así como la 
actualización y depuración del registro de stakeholders ya que a medida que 
avanza el proyecto son diferentes las necesidades que este presenta, la 
estrategia de gestión de los interesados también variara de acuerdo a estos 
parámetros. 
Los proyectos son dinámicos no estáticos así que si un elemento falla los 
otros también lo harán, un efecto domino. 
3.1.1.1.8 Distribución de la información. 
 
Es el proceso de poner la información relevante a disposición de los 
interesados en el proyecto, de acuerdo con el plan establecido. 
Distribuir la Información es el proceso que consiste en poner la información 
relevante a disposición de los interesados en el proyecto de acuerdo con el 
plan establecido. 
Este proceso se ejecuta a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto y en 
todos los procesos de dirección. En este caso, el enfoque está puesto 
principalmente en el proceso de ejecución, que incluye la implementación del 
plan de gestión de las comunicaciones, así como la respuesta a solicitudes 
de información inesperadas. 
La distribución eficaz de la información incluye, entre otras, las siguientes 
técnicas: 
 Modelos emisor-receptor. Ciclos de retroalimentación y barreras a la 
comunicación. 
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 Elección del medio. Descripción precisa de las situaciones en las que 
es preferible una comunicación escrita u oral, cuándo escribir un 
memorando informal o un informe formal, y cuándo comunicarse cara 
a cara o por correo electrónico. 
 Estilo de redacción. Voz pasiva o voz activa, estructura de las 
oraciones y selección de palabras. 
 Técnicas de gestión de reuniones. Preparar una agenda y abordar los 
conflictos. 
 Técnicas de presentación. Lenguaje corporal y diseño de soportes 
visuales. 
 Técnicas de facilitación. Lograr el consenso y superar los obstáculos. 
3.1.1.1.8.1 Conceptos y Comentarios (Distribución de la 
información). 
 
Distribución de la información implica que la información necesaria esté 
disponible de manera oportuna para los stakeholders en el proyecto de 
acuerdo con un plan establecido con anterioridad. 
Se tiene que identificar de forma clara los puntos del tema como quienes son 
los emisores y los receptores de la información, a través de que medio se 
transmitirá y cuáles son las herramientas para ello. 
Todo esto tiene que estar de acuerdo con el plan de gestión de las 
comunicaciones para el proyecto en todas las etapas de vida del mismo 
hasta su finalización. 
3.1.1.1.9 Distribuir la Información, entradas 
 
3.1.1.1.9.1 Plan para la Dirección del Proyecto. 
 
El plan para la dirección del proyecto contiene el plan de gestión de las 
comunicaciones. 
Se analizará el presente plan de gestión de comunicaciones con el fin de 
delimitar los aspectos que este conlleva. 
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3.1.1.1.9.2 Informes de Desempeño. 
 
Los informes de desempeño se utilizan para distribuir la información sobre el 
estado y desempeño del proyecto; deben estar disponibles antes de las 
reuniones del proyecto y deben ser lo más precisos y actuales posible. 
Las proyecciones se actualizan y emiten nuevamente basándose en las 
mediciones del desempeño del trabajo suministrado a medida que el 
proyecto se ejecuta. Esta es información acerca del desempeño pasado del 
proyecto que podría tener un impacto sobre el futuro del mismo. 
A menudo, la información relativa a las proyecciones se obtiene mediante 
métodos del valor ganado, pero se pueden emplear otros métodos, tales 
como efectuar una analogía con proyectos anteriores, realizar una nueva 
estimación del trabajo restante, incluir el impacto de eventos externos en el 
cronograma, entre otros. 
3.1.1.1.9.3 Conceptos y comentarios, (informe del 
desempeño). 
 
Esta información debe estar disponible junto con la información sobre el 
desempeño y otra información importante que debe distribuirse con el 
propósito de tomar decisiones. 
Son descripciones precisas del estado del proyecto las que se actualizan 
constantemente para darnos una idea clara de estado de avance del 
proyecto y con estos antecedentes poder plantear las posibles soluciones. 
3.1.1.1.9.4 Activos de los Procesos de la Organización. 
 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el 
proceso Distribuir la Información incluyen, entre otros: 
 Las políticas, procedimientos y directivas relativos a la distribución de 
la información. 
 Las plantillas. 
 La información histórica y las lecciones aprendidas. 
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Estos elementos son de carácter interno o externo, que tiene que ver con los 
aspectos legales de la conformación de la organización, reglamentos, planes 
y hechos históricos de proyectos similares al que se está ejecutando. 
3.1.1.1.9.5 Conceptos y comentarios (activos de los procesos 
de la organización). 
 
Los aspectos externos tienen que ver con las leyes nacionales, reglamentos 
institucionales y demás aspectos de orden jurídico que influyan directamente 
en el proyecto. 
3.1.1.1.10 Distribuir la Información, herramientas y técnicas. 
 
3.1.1.1.10.1 Métodos de Comunicación. 
 
Las reuniones individuales y grupales, las videoconferencias y las audio 
conferencias, la mensajería instantánea y otros métodos de comunicación 
remota son usados para distribuir la información. 
3.1.1.1.10.2 Conceptos y comentarios (métodos de 
comunicación). 
 
Identificar de forma clara y de acuerdo al plan de gestión del proyecto, cual 
es la mejor manera de transmitir la información. 
3.1.1.1.10.3 Herramientas para la Distribución de la 
Información. 
 
Entre la variedad de herramientas que pueden utilizarse para distribuir la 
información del proyecto, se incluyen: 
Distribución de documentos impresos, sistemas manuales de archivo, 
comunicados de prensa y bases de datos electrónicas de acceso compartido. 
Herramientas electrónicas de comunicación y conferencias, tales como 
correo electrónico, fax, correo de voz, teléfono, videoconferencias y 
conferencias por Internet, sitios Web y publicación en Internet. 
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Herramientas electrónicas para la dirección de proyectos, como por ejemplo 
interfaces web con software de programación y de gestión de proyectos, 
software de soporte para reuniones y oficinas virtuales, portales y 
herramientas colaborativas de gestión del trabajo. 
El plan de gestión de la información contemplará los canales más adecuados 
para transmitirla, estas herramientas también tiene que estar de acuerdo con 
la identificación de los interesados para que sea accesible y rápida. 
3.1.1.1.11 Distribuir la Información, salidas 
 
3.1.1.1.11.1 Actualizaciones a los Activos de los Procesos 
de la Organización. 
 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden 
actualizarse, se incluyen: 
Notificaciones a los interesados. Información que puede suministrarse a los 
interesados sobre incidentes resueltos, cambios aprobados y estado general 
del proyecto. 
Informes del proyecto. Los informes del proyecto, formales e informales, 
describen el estado del proyecto e incluyen las lecciones aprendidas, los 
registros de incidentes, los informes de cierre del proyecto y las salidas de 
otras áreas de conocimiento. 
Presentaciones del proyecto. El equipo del proyecto suministra información 
formal o informalmente a todos los interesados en el proyecto. La información 
y el método de presentación deben ser relevantes respecto de las 
necesidades de la audiencia. 
Registros del proyecto. Los registros del proyecto pueden incluir 
correspondencia, memorandos, actas de reuniones y otros documentos que 
describen el proyecto. Esta información debería, en la medida en que sea 
posible y apropiado, mantenerse de manera organizada. Los miembros del 
equipo del proyecto también pueden mantener registros en un diario o 
registro del proyecto, que puede ser de papel o electrónico. 
Retroalimentación de los interesados. La información que se recibe de los 
interesados, relativa a las operaciones del proyecto, puede distribuirse y 
utilizarse para modificar o mejorar el desempeño futuro del proyecto. 
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Documentación sobre lecciones aprendidas. Documentación que incluye las 
causas de los incidentes, el razonamiento subyacente a la acción correctiva 
elegida y otros tipos de lecciones aprendidas sobre la distribución de la 
información. Las lecciones aprendidas se documentan y distribuyen a fin de 
que pasen a formar parte de la base de datos histórica tanto del proyecto 
como de la organización ejecutante. 
Una vez que los procesos han sido gestionados se efectuara el análisis con 
el fin de distribuir de manera eficiente la información esto servirá para 
generar soluciones a los diferentes problemas del proyecto. 
3.1.1.1.12 Gestionar las expectativas de los interesados. 
 
Es el proceso de comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados 
para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas conforme se 
presentan. 
Gestionar las Expectativas de los Interesados es el proceso que consiste en 
comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus 
necesidades y abordar los problemas a medida que se presentan. 
Gestionar las expectativas de los interesados implica actividades de 
comunicación dirigidas a los interesados en el proyecto, para influir en sus 
expectativas, abordar sus inquietudes y resolver asuntos, tales como: 
 Gestionar activamente las expectativas de los interesados para 
aumentar la probabilidad de aceptación del proyecto, negociando y 
ejerciendo influencia sobre sus deseos para alcanzar y mantener los 
objetivos del proyecto. 
 Abordar inquietudes que aún no representan incidentes, por lo general 
relacionadas con la anticipación de problemas futuros. Es preciso 
revelar y tratar estas inquietudes, así como evaluar los riesgos. 
 Aclarar y resolver los incidentes identificados. La resolución puede 
generar una solicitud de cambio o puede abordarse fuera del proyecto, 
por ejemplo, puede posponerse para otro proyecto o fase, o derivarse 
a otra entidad de la organización. 
Gestionar las Expectativas de los Interesados ayuda a aumentar la 
probabilidad de éxito del proyecto al asegurar que los interesados 
comprenden los beneficios y riesgos del mismo. 
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Esto les permite apoyar el proyecto de forma activa y ayudar en la evaluación 
de los riesgos asociados con las elecciones del proyecto. Al anticipar la 
reacción de las personas frente al proyecto, pueden implementarse acciones 
preventivas a fin de obtener su apoyo o minimizar los impactos negativos 
potenciales. 
Es el proceso por medio del cual se ponen en práctica las actividades 
gestionadas para que los interesados se comuniquen de una manera 
eficiente. 
3.1.1.1.12.1 Conceptos y Comentarios (Gestionar las 
expectativas de los interesados). 
 
Gestionar las expectativas significa que el encargado general del proyecto 
deberá ejecutar todas las actividades relacionas y que estén a su alcance 
para que los stakeholders se encuentren informados sobre todo lo referente 
al proyecto, los cambios realizados, como hacerlos, los acuerdos previos y si 
esta información ha sido entendida. 
3.1.1.1.13 Gestionar las Expectativas de los Interesados, 
entradas. 
 
3.1.1.1.13.1 Registro de Interesados. 
 
El registro de interesados es una lista de los interesados relevantes del 
proyecto. Se utiliza para asegurar que todos los interesados sean incluidos 
en las comunicaciones relativas al proyecto. 
3.1.1.1.13.2 Conceptos y comentarios (registro de 
interesados). 
 
Este elemento se repite en un punto anterior es necesario retomarlo por la 
importancia estratégica que tiene ya que la lista de los interesados se va 
actualizando y modificando en todo el transcurso de vida del proyecto. 
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3.1.1.1.13.3 Estrategia de Gestión de los Interesados. 
 
Comprender las metas y objetivos permite determinar una estrategia de 
gestión de las expectativas de los interesados. La estrategia se documenta 
en el documento de estrategia de gestión de los interesados. 
3.1.1.1.13.4 Conceptos y comentarios (estrategia de 
gestión de los interesados). 
 
La estrategia de gestión del proyecto se deberá modificar y acoplar a medida 
que se actualice o modifique la lista de interesados. 
3.1.1.1.13.5 Plan para la Dirección del Proyecto. 
 
El plan para la dirección del proyecto contiene el plan de gestión de las 
comunicaciones que se describe en la Sección anterior. Los requisitos y 
expectativas de los interesados permiten comprender las metas y objetivos 
de los mismos, así como el nivel de comunicación requerido durante el 
proyecto. Las necesidades y expectativas se identifican, analizan y 
documentan en el plan de gestión de las comunicaciones, que es un plan 
subsidiario del plan para la dirección del proyecto. 
3.1.1.1.13.6 Conceptos y comentarios (plan para la 
dirección del proyecto). 
 
El plan director del proyecto es el que dicta las normativas para los diferentes 
procesos a ejecutar, este plan englobará todas las acciones estratégicas que 
sean necesarias para cumplir los objetivos que se esperan del proyecto. 
En algunos casos los procesos implementados pueden ser estáticos y en 
otros casos dinámicos, esto quiere decir que algunos procesos 
permanecerán sin cambios en todo el transcurso de vida del proyecto 
mientras que otros irán cambiando según se actualicen o modifiquen sus 
partes. 
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3.1.1.1.13.7 Registro de Incidentes. 
 
Un registro de incidentes o registro de elementos de acción puede utilizarse 
para documentar y monitorear la resolución de incidentes. Se lo puede 
utilizar para facilitar la comunicación y asegurar una comprensión común de 
los incidentes. 
Por lo general, los incidentes no adquieren tanta importancia como para 
convertirse en un proyecto o una actividad, pero normalmente se los aborda 
a fin de mantener relaciones laborales óptimas y constructivas entre los 
diferentes interesados, incluyendo los miembros del equipo. 
Los mismos se enuncian con claridad y se clasifican según su urgencia e 
impacto potencial. Se asigna un responsable a cada elemento de acción para 
su resolución, y generalmente se establece una fecha objetivo para el cierre. 
Los incidentes no resueltos pueden constituir una fuente importante de 
conflictos y retrasos en el proyecto. 
3.1.1.1.13.8 Registro de Cambios. 
 
Un registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que se 
realizan durante el proyecto. Dichos cambios y su impacto en el proyecto en 
términos de tiempo, costos y riesgos deben ser comunicados a los 
interesados apropiados. 
3.1.1.1.13.9 Conceptos y comentarios (registro de 
cambios). 
 
El control de cambios es una actividad propia al desarrollo del proyecto que 
responde a eventos que surgen del mismo, sea por requerimientos del 
usuario o por mejoras o correcciones detectadas por el mismo equipo del 
proyecto. 
Se describe como parte permanente de las demás fases de la metodología 
pues puede ser aplicada indistintamente a proyectos en marcha o proyectos 
ya implementados, y porque es necesario resaltar su importancia y no 
relegarla como una actividad posterior al desarrollo, sino reconocerla como 
una actividad que debe estar definida, presente y es crítica desde el inicio del 
proyecto. 
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Esta actividad debe estar acordada con todos los actores como una de las 
primeras tareas de la metodología. 
3.1.1.1.13.10 Conceptos y comentarios (registro de 
incidentes). 
 
El Registro de Incidentes no es más que la anotación escrita de los 
incidentes, anécdotas o hechos más significativos y relevantes de la 
conducta de los participantes o de las actividades que se desarrollan en el 
proyecto. 
Estos hechos o incidentes que se conocen y se completan con los datos de 
otras técnicas de observación permitiendo conocer y comprender la 
personalidad de los participantes o el mal manejo de los procedimientos, 
además son registros sistemáticos y no planificados que describen en forma 
anecdótica una situación, un acontecimiento o un suceso significativo del 
proyecto. 
Se concibe como un instrumento de evaluación caracterizado por la toma de 
notas de situaciones que acontecen y que el facilitador considera relevantes 
para la comprensión del problema a analizar. 
Estas deben registrarse de manera descriptiva, con comentarios subjetivos al 
margen, para el posterior análisis e interpretación, es importante 
contextualizar el tiempo del evento del registro, así como la identificación de 
lo observado. 
El registro debe hacerse de manera inmediata para evitar las distorsiones de 
la evocación posterior, debe ser claro y preciso, preferiblemente llevado en 
un cuaderno o bloc de apuntes destinado para tal fin. 
El registro de un comportamiento específico no es fuente suficiente para 
afirmar la evidencia de una constante de comportamiento, es necesario 
poseer varios registros donde se reiteren los mismos comportamientos para 
emitir un juicio valorativo. 
 Los registros de Incidentes se caracterizan por: 
 Se basa en una observación no sistematizada. 
 Se realiza en cualquier momento de la actividad diaria. 
 Se basa en la descripción del hecho ocurrido y la circunstancia en la 
cual se desarrolla. 
 Puede incluir comentarios. 
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3.1.1.1.13.11 Activos de los Procesos de la Organización. 
 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el 
proceso Gestionar las Expectativas de los Interesados incluyen, entre otros: 
 Los requisitos de comunicación de la organización. 
 Los procedimientos para la gestión de incidentes. 
 Los procedimientos de control de cambios. 
 La información histórica relativa a proyectos anteriores. 
3.1.1.1.14 Gestionar las Expectativas de los Interesados, 
herramientas y técnicas. 
 
3.1.1.1.14.1 Métodos de Comunicación. 
 
Los métodos de comunicación identificados para cada interesado en el plan 
de gestión de las comunicaciones se utilizan durante la gestión de los 
interesados. 
Tomar referencia del punto 8.3 y del punto 9.1.2 del presente documento 
para realizar el presente análisis. 
3.1.1.1.14.2 Habilidades Interpersonales. 
 
El director del proyecto recurre a habilidades interpersonales adecuadas para 
gestionar las expectativas de los interesados. Por ejemplo: 
 Generar confianza. 
 Resolver conflictos. 
 Escuchar de manera activa. 
 Superar la resistencia al cambio. 
 Tomar referencia del punto 8.3.3 de este documento. 
Las habilidades interpersonales se pueden definir como un conjunto de 
destrezas que nos permiten relacionarnos y establecer vínculos estables y 
efectivos con todo tipo y nivel de personas, así como con grupos. 
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3.1.1.1.14.3 Conceptos y comentarios (habilidades 
interpersonales). 
 
La enorme importancia de las habilidades interpersonales se deriva de que 
hoy en día se trabaja en grupo, inserto en organizaciones, y más claramente 
aún, se trabaja en equipo, las habilidades interpersonales que existen son 
empatía, emociones y sociabilidad. 
3.1.1.1.14.4 Habilidades de Gestión. 
 
La gestión es el acto de dirigir y controlar a un grupo de personas, con el 
propósito de coordinar y armonizar el grupo para permitirle lograr un objetivo 
más allá del alcance del esfuerzo individual. Entre las habilidades de gestión 
utilizadas por el director del proyecto, se incluyen: 
Las habilidades de presentación. 
 La negociación. 
 Las habilidades de redacción. 
 La oratoria. 
Son las habilidades que debe tener el responsable del proyecto para la 
gestión del grupo social a su cargo mejora significativamente la productividad 
y los beneficios económicos obtenidos por la empresa. 
3.1.1.1.15 Gestionar las Expectativas de los Interesados, 
salidas. 
 
3.1.1.1.15.1 Actualizaciones a los Activos de los Procesos 
de la Organización. 
 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden 
actualizarse, se incluyen: 
 Las causas de los problemas. 
 El razonamiento subyacente a las acciones correctivas elegidas. 
 Las lecciones aprendidas a partir de la gestión de las expectativas de 
los interesados. 
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 Las actualizaciones son acciones regulares en los procesos a ejecutar 
en el proyecto los que son causa fundamental en el análisis de los 
mismos. 
 Tomar referencia del punto 9.1.4con los concebidos cambios de 
acuerdo al punto. 
3.1.1.1.15.2 Solicitudes de Cambio. 
 
Gestionar las Expectativas de los Interesados puede generar una solicitud de 
cambio al producto o al proyecto. También puede incluir acciones correctivas 
o preventivas, según corresponda. 
3.1.1.1.15.3 Conceptos y comentarios (solicitudes de 
cambio). 
 
Realizar Control de cambios es el proceso que consiste en revisar todas las 
solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a los 
entregables, a los activos de los procesos de la organización, a los 
documentos del proyecto y al plan para la dirección del proyecto. 
Los proyectos retroalimentan a los procesos mediante informes y solicitudes 
de cambio que pueden ejercer un impacto sobre otros procesos y programas. 
3.1.1.1.15.4 Actualizaciones al Plan para la Dirección del 
Proyecto. 
 
Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden 
actualizarse, se incluye el plan de gestión de las comunicaciones. 
La actualización se realiza cuando se identifican requisitos de comunicación 
nuevos o modificados. Por ejemplo, determinadas comunicaciones pueden 
dejar de ser necesarias, un método de comunicación ineficaz puede ser 
remplazado por otro método o puede identificarse un nuevo requisito de 
comunicación. 
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3.1.1.1.15.5 Conceptos y comentarios (actualizaciones al 
plan para la dirección del proyecto). 
 
Las actualizaciones pueden cambiar los procedimientos establecidos 
dependiendo del estado de avance del proyecto, así como también dejan de 
ser necesarios. 
Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. 
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, 
entre otros: 
Estrategia de gestión de los interesados. Se actualiza como resultado de la 
atención de preocupaciones y la resolución de incidentes. Por ejemplo, 
puede establecerse que un interesado tiene necesidades de información 
adicionales. 
Registro de interesados. Se actualiza cuando la información sobre los 
interesados cambia, cuando se identifican nuevos o en el caso de que los 
originalmente registrados ya no participen en el proyecto o no reciban su 
impacto, o cuando se requieren otras actualizaciones según casos 
específicos. 
Registro de incidentes. Se actualiza a medida que se identifican nuevos y se 
resuelven los actuales. 
3.1.1.1.16 Informar el desempeño. 
 
Es el proceso de recopilación y distribución de la información sobre el 
desempeño, incluyendo los informes de estado, las medicines de avance y 
las proyecciones. 
Informar el Desempeño es el proceso de recopilación y distribución de 
información sobre el desempeño, incluidos informes de estado, mediciones 
del avance y proyecciones. 
El proceso Informar el Desempeño implica la recopilación y análisis 
periódicos de datos reales y su comparación con la línea base a fin de 
comprender y comunicar el avance y desempeño del proyecto, así como 
proyectar los resultados del mismo. 
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Los informes de desempeño deben suministrar información en un nivel 
adecuado para cada audiencia. El formato puede variar desde un informe de 
estado simple hasta informes más elaborados. 
Un informe de estado simple puede revelar información sobre el desempeño, 
como el porcentaje completado o los indicadores de estado para cada área 
(p.ej., el alcance, el cronograma, los costos y la calidad). 
Entre los informes más elaborados, se incluyen: 
 El análisis del desempeño pasado. 
 El estado actual de los riesgos e incidentes. 
 El trabajo completado durante el período. 
 El trabajo que se completará a continuación. 
 El resumen de los cambios aprobados en el período. 
 Otra información relevante que debe ser revisada y analizada. 
Un informe completo también debería incluir la conclusión proyectada del 
proyecto (incluido el tiempo y el costo). Estos informes pueden elaborarse 
con regularidad o de manera excepcional. 
3.1.1.1.16.1 Conceptos y comentarios (Informar el 
desempeño). 
 
Consiste en la recopilación y distribución de la información del proyecto, esto 
quiere decir que el proceso tiene dos fases la primera es la del acopio de 
todos los datos y documentos que tienen que ver con el proyecto, la segunda 
es la distribución a los stakeholders de dicha información esta distribución 
será de acuerdo a la metodología implementada. 
Es una herramienta que entrega información respecto del logro o resultado 
en la entrega de las actividades generadas por el proyecto, cubriendo 
aspectos cuantitativos o cualitativos de mismo. 
3.1.1.1.17 Informar el Desempeño, entradas. 
 
3.1.1.1.17.1 Plan para la Dirección del Proyecto. 
 
El plan para la dirección del proyecto suministra información sobre las líneas 
base del proyecto. 
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La línea base para la medición del desempeño es un plan aprobado del 
trabajo del proyecto, con respecto al que se compara la ejecución del 
proyecto y se miden las desviaciones para el control de la gestión. 
La línea base para la medición del desempeño integra generalmente los 
parámetros relativos al alcance, al cronograma y a los costos del proyecto, 
pero también puede incluir parámetros técnicos y de calidad”. 
3.1.1.1.17.2 Información sobre el Desempeño del Trabajo. 
 
La información relativa a las actividades del proyecto se recopila, a partir de 
resultados de desempeño tales como: 
 El estado de los entregables. 
 El avance del cronograma. 
 Los costos incurridos. 
3.1.1.1.17.3 Mediciones del Desempeño del Trabajo. 
 
La información sobre el desempeño del trabajo se utiliza para generar las 
métricas de actividad del proyecto, para de evaluar el avance real con 
respecto al avance planificado. Estas métricas incluyen, entre otras: 
 El desempeño real del cronograma frente al planificado. 
 El desempeño real de los costos frente al planificado. 
 El desempeño técnico real frente al planificado. 
3.1.1.1.17.4 Conceptos y comentarios (mediciones del 
desempeño del trabajo). 
 
El término de Medición del Desempeño implica la contabilidad sistemática y 
controlada de indicadores que revelan los cumplimientos de las metas de 
una institución, es decir, se mide la efectividad y la eficacia de una gestión 
administrativa. 
3.1.1.1.17.5 Proyecciones del Presupuesto. 
 
La información relativa a las proyecciones del presupuesto, aportada por el 
proceso Controlar los Costos, suministra información sobre los fondos 
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adicionales que, según se prevé, serán requeridos para el trabajo restante, 
así como estimaciones para la conclusión del trabajo total del proyecto. 
3.1.1.1.17.6 Conceptos y comentarios (proyecciones del 
presupuesto). 
 
Todo plan de negocio debe contener un apartado relativo a las proyecciones 
del presupuesto, debido a que pronostican los resultados económicos-
financieros futuros de la empresa respecto a sus operaciones, son un 
instrumento para pronosticar ventas, gastos e inversiones en un periodo 
determinado y traducir los resultados esperados en los estados financieros 
básicos, estado de resultados son balance general y flujo de efectivo. 
Además a través de las proyecciones de presupuesto, se pueden generan 
diversos escenarios en los que el negocio puede variar, teniendo diferentes 
estimaciones de los resultados, permitiéndole al administrador identificar los 
posibles riesgos que pueden impactar en su negocio e implementar 
estrategias que amortigüen los efectos negativos. 
3.1.1.1.17.7 Activos de los Procesos de la Organización. 
 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el 
proceso Informar el desempeño incluyen, entre otros: 
 Las plantillas para informes. 
 Las políticas y procedimientos que definen las medidas y los 
indicadores que se utilizarán. 
 Los límites de variación definidos por la organización. 
3.1.1.1.18 Informar el Desempeño, herramientas y técnicas 
 
3.1.1.1.18.1 Análisis de Variación. 
 
El análisis de variación es un examen a posteriori de las causas de las 
diferencias entre la línea base y el desempeño real. El proceso que consiste 
en realizar un análisis de variación puede variar según el área de aplicación, 
la norma utilizada y la industria en cuestión. 
Las etapas habituales son: 
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 Verificar la calidad de la información recopilada a fin de asegurarse de 
que esté completa y de que sea coherente con datos anteriores, así 
como de que sea creíble al compararla con otro proyecto o 
información de estado. 
 Determinar variaciones mediante la comparación de la información 
real con la línea base del proyecto, y la observación de todas las 
diferencias, tanto favorables como desfavorables para el resultado del 
proyecto. La gestión del valor ganado utiliza ecuaciones específicas 
para cuantificar las variaciones.  
 Determinar el impacto de las variaciones en el costo y en el 
cronograma del proyecto, así como en otras áreas del proyecto. 
3.1.1.1.18.2 Conceptos y comentarios (análisis de 
variación). 
 
La línea de base es la primera medición de todos los indicadores 
contemplados en el diseño de un proyecto de desarrollo social y, por ende, 
permite conocer el valor de los indicadores al momento de iniciarse las 
acciones planificadas, es decir, establece el punto de partida del proyecto o 
intervención. 
Los gerentes cuantifican sus planes en forma de presupuestos, una variación 
es la diferencia entre un resultado real y una cantidad presupuestada. La 
cantidad presupuestada es un "benchmark"; esto es, un punto de referencia 
a partir del cual se pueden hacer comparaciones. 
3.1.1.1.18.3 Métodos de Proyección. 
 
La proyección es el proceso que consiste en predecir el desempeño futuro 
del proyecto basándose en el desempeño real a la fecha. Los métodos de 
proyección pueden clasificarse en diferentes categorías: 
3.1.1.1.18.4 Conceptos y comentarios (métodos de 
proyección). 
 
Métodos de series de tiempo. Los métodos de series de tiempo emplean 
datos históricos como base para la estimación de resultados futuros. Entre 
los ejemplos de métodos en esta categoría, se incluyen el valor ganado, el 
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promedio móvil, la extrapolación, la predicción lineal, la estimación de 
tendencias y la curva de crecimiento. 
Métodos causales/econométricos. Algunos métodos de proyección se basan 
en la hipótesis de que es posible identificar los factores subyacentes que 
pueden influir en la variable que se está proyectando. Por ejemplo, las ventas 
de paraguas pueden asociarse con las condiciones meteorológicas. Si se 
comprenden las causas, se pueden proyectar las variables que influyen y 
usarse en la proyección. Entre los ejemplos de métodos en esta categoría, 
se incluyen el análisis de regresión usando la regresión lineal o no lineal, el 
promedio móvil auto regresivo y la econometría. 
Métodos de juicio. Los métodos de juicio de las proyecciones, que incorporan 
juicios intuitivos, opiniones y estimaciones de probabilidad. Entre los 
ejemplos de métodos en esta categoría, se encuentran las proyecciones 
compuestas, las encuestas, la técnica 
Delphi, la elaboración de escenarios, la proyección tecnológica y la 
proyección por analogía. 
Otros métodos. Otros métodos pueden incluir la simulación, las proyecciones 
probabilísticas y las proyecciones Ensamble (proyecciones combinadas) 
Los cambios futuros, pueden ser conocidos con exactitud si son usadas las 
técnicas estadísticas adecuadas, y de esta forma analizar el entorno posible 
del proyecto. 
Para ello se usan las llamadas series de tiempo, métodos 
causales/econométricos, métodos de juicio, Delphi y otras herramientas ya 
que lo que se desea observar es el comportamiento del fenómeno en 
relación a los diferentes indicadores. 
3.1.1.1.18.5 Métodos de Comunicación. 
 
Las reuniones de revisión del estado pueden utilizarse para intercambiar y 
analizar información acerca del avance y el desempeño del proyecto. El 
director del proyecto emplea normalmente una técnica de comunicación de 
tipo push (empujar). 
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3.1.1.1.18.6 Sistemas de Informes. 
 
Un sistema de informes suministra una herramienta estándar para que el 
director del proyecto registre, almacene y distribuya a los interesados 
información relativa a los costos, al avance del cronograma y al desempeño 
del proyecto. 
Los paquetes de software permiten al director del proyecto consolidar 
informes provenientes de varios sistemas y facilitan la distribución de 
informes a los interesados en el proyecto. Entre los ejemplos de formatos de 
distribución, se encuentran los informes mediante cuadros, el análisis en hoja 
de cálculo y las presentaciones. 
Las herramientas gráficas pueden utilizarse para crear representaciones 
visuales de información sobre el desempeño del proyecto. 
3.1.1.1.18.7 Conceptos y comentarios (sistemas de 
informes). 
 
Esta es una herramienta orientada a nivel gerencial, que permite monitorear 
el estado de las variables de un área o unidad del proyecto a partir de 
información interna y externa del mismo. 
3.1.1.1.19 Informar el Desempeño, salidas. 
 
3.1.1.1.19.1 Informes de Desempeño. 
 
Los informes de desempeño organizan y resumen la información recopilada, 
y presentan los resultados de cualquier análisis realizado comparando la 
línea base para la medición del desempeño. 
Los informes deben suministrar información sobre el avance y el estado, con 
el nivel de detalle que requieran los diferentes interesados, tal como está 
documentado en el plan de gestión de las comunicaciones. 
Entre los formatos comunes de informes de desempeño, se encuentran los 
diagramas de barras, las curvas S, los histogramas y los cuadros. El análisis 
de variación, el análisis del valor ganado y los datos de proyecciones a 
menudo se incluyen en el informe de desempeño. 
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Los informes de desempeño se emiten de manera periódica y su formato 
puede variar desde un simple informe de estado hasta informes más 
elaborados. Un informe de estado simple puede mostrar información sobre el 
desempeño, como el porcentaje completado o los indicadores de estado para 
cada área (p.ej., el alcance, el cronograma, los costos y la calidad). 
Entre los informes más elaborados, se incluyen: 
 El análisis del desempeño pasado. 
 El estado actual de los riesgos e incidentes. 
 El trabajo completado durante el período reportado. 
 El trabajo que deberá completarse durante el siguiente período de 
reporte. 
 El resumen de los cambios aprobados en el período. 
 Los resultados del análisis de variación. 
 La conclusión proyectada del proyecto (incluido el tiempo y el costo). 
 Otra información relevante que debe ser revisada y analizada. 
3.1.1.1.19.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos 
de la Organización. 
 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden 
actualizarse, se incluyen los formatos de informe y la documentación sobre 
las lecciones aprendidas, incluidas las causas de los incidentes, el 
razonamiento subyacente a la acción correctiva elegida y otros tipos de 
lecciones aprendidas relativas a los informes de desempeño. 
Las lecciones aprendidas se documentan a fin de que pasen a formar parte 
de la base de datos histórica tanto del proyecto como de la organización 
ejecutante. 
3.1.1.1.19.3 Solicitudes de Cambio. 
 
El análisis del desempeño del proyecto a menudo genera solicitudes de 
cambio. Estas solicitudes se procesan a través del proceso Realizar el 
Control Integrado de Cambios del siguiente modo: 
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3.1.1.1.19.4 Conceptos y comentarios (solicitudes de 
cambio). 
 
Las acciones correctivas recomendadas incluyen cambios que ajustan el 
desempeño futuro del proyecto alineándolo con el plan para la dirección del 
proyecto. 
Las acciones preventivas recomendadas pueden reducir la probabilidad de 
incurrir en un desempeño negativo futuro del proyecto. 
A continuación el modelo PRINCE2 con todos los puntos que se refieran al 
Proceso de  comunicación: 
PRINCE2 hace referencia a las comunicaciones en el proceso general. 
3.1.2.1 Análisis y comentario PRINCE2 
 
3.1.2.1.1 IP - Inicio de Proyecto (Initiating a Project). 
 
3.1.2.1.1.1 Contexto y composición del proceso 
El Inicio de Proyecto está dirigido a asentar las bases para el cumplimiento 
de determinados principios que se deberían observar para el éxito de un 
proyecto: 
Un proyecto es un proceso finito con un principio y un fin. 
Todas las partes deben tener claro qué intenta lograr el proyecto, porqué es 
necesario, cómo se va a conseguir el resultado y qué responsabilidades 
deben asumirse para este logro. 
Los proyectos bien dirigidos tienen un incremento en sus opciones de éxito. 
Establecidos los parámetros del proceso general IP, se plantean 
subprocesos los cuales encaminan los procedimientos para dar cumplimiento 
a lo establecido en el mandato del proyecto. 
Dentro del IP el subproceso que hace referencia a la comunicación es el IP6 
ensamblaje del Documento de Inicio del Proyecto (PID), 
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El documento clave que va a producir el comienzo del proyecto es 
precisamente el Documento de Inicio de Proyecto. Este documento está 
destinado a facilitar una visión del proyecto elaborado como si fuese visto 
desde fuera del mismo. La finalización de este documento provoca la 
necesidad de planificar la siguiente fase del proyecto. 
Descripción 
Los objetivos de este proceso son: 
Facilitar una base sobre la que se apoye la toma de decisiones del siguiente 
proceso 
Autorización de Proyecto (DP2) 
Facilitar una base sobre la que se apoyen la toma del resto de decisiones a 
lo largo de la vida del proyecto 
Establecer una base de información para todos aquellos que necesitan saber 
del proyecto 
Responsabilidades 
El responsable es el Project Manager-Responsable de Proyecto, asistido por 
aquellos con responsabilidad en el aseguramiento del proyecto y por las 
personas con funciones de soporte al proyecto. Debe haber una relación 
cercana con el Comité de Proyecto en materia del contenido de este 
documento a medida que se va confeccionando. 
Productos/Documentos 
De entrada 
 Resumen de Proyecto 
 Estructura del Equipo de Proyectos 
 Enfoque del Proyecto 
 Plan de Calidad del Proyecto 
 Plan de Proyecto 
 Caso de Negocio 
 Registro de Riesgos 
 Controles del Proyecto 
 Plan de Comunicación 
 Estructura de Archivos del Proyecto 
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De salida 
 Documento de Inicio de Proyecto 
En otro de los procesos en los PRINCE2 hace referencia a la comunicación 
es en: 
3.1.2.1.2 DP - Dirección del Proyecto (Directing a Project) 
 
La Dirección del Proyecto funciona durante todo el ciclo de vida del proyecto, 
desde el arranque hasta el cierre. 
Este proceso proporciona: 
 La autorización del inicio del proyecto 
 Gestión de dirección y control 
 Comunicación con la Dirección Corporativa o de Programa 
Confirmación del Cierre de Proyecto y se utiliza por el Comité de Proyecto, el 
cual se encarga de: 
 Monitorizar el progreso mediante informes y controles 
 Proporcionar la dirección durante todo el proyecto 
 Comprometer los recursos requeridos 
 Gestionar los riesgos involucrados 
Asegurar que los Productos a Entregar son consistentes con los 
requerimientos de los usuarios El Comité de Proyecto revisará y aprobará los 
planes de Proyecto, Fase y Excepción. 
Contexto y composición del proceso 
La Dirección del Proyecto es un proceso que debe funcionar desde el 
arranque hasta el cierre del proyecto. El proceso se comunica con los demás 
mediante recepción de información, que una vez analizada, dará lugar a 
autorizaciones para proceder con el proyecto, con las fases, o con planes de 
excepción, proporcionando decisiones que pueden incluir la interrupción o 
cierre prematuro del proyecto. 
Por otro lado, debe haber una cierto flujo de información desde este proceso 
a la Gestión Corporativa o de Programa, a través del Comité de Proyecto. 
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En el subproceso que a continuación se detalla se presenta el plan de 
comunicaciones como requisito primario para obtener documentos de apoyo 
y gestionar de forma eficiente la producción de los elementos solicitados. 
3.1.2.1.3 DP4 – Toma Inmediata de Decisión 
 
Este proceso es el más determinante de todos, ya que prevé la posibilidad de 
acabar el proyecto de forma prematura si el Comité de Proyecto está 
disconforme con progreso del mismo o si aparece una desviación 
significativa de los planes aprobados. 
Descripción 
Todos los objetivos de este proceso son para que el Comité de Proyecto: 
Se asegure de que el Proyecto permanece centrado en los objetivos de 
negocio 
Se asegure de que la fase progresa según lo planificado 
Se asegure de que el proyecto es informado de los acontecimientos externos 
que puedan afectarle 
Dentro de sus límites de autoridad puede haber ocasiones en las que el 
Comité de Proyecto decida: 
Solicitar al Project Manager-Responsable de Proyecto que envíe un Plan de 
Excepción para lo que queda de fase, en el que se refleje la nueva situación 
Reducir las expectaciones del alcance del proyecto para devolverlo dentro de 
la tolerancia, utilizando el Control de Cambios 
Abandonar el Proyecto 
Responsabilidades 
La responsabilidad descansa en el Comité de Proyecto, aunque podría 
compartirla con las personas responsables del aseguramiento del proyecto. 
Productos/Documentos 
De entrada 
 Informe de Hechos Relevantes 
 Informe Interno de Progreso 
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 Petición de Consejo 
 Informe de Excepción 
 Plan de Comunicación 
De salida 
 Petición de Plan de Excepción 
 Cierre Prematuro 
 Disponibilidad de Recursos 
 Observaciones y Comentarios 
En los proyectos muy dinámicos que tienen muchas solicitudes de cambio, el 
Comité de Proyecto y el Project Manager-Responsable de Proyecto deberían 
de acordar responsabilidades, establecer procedimientos y separar una parte 
del presupuesto para gestionarlas. 
Otro de los procesos en los que se habla de comunicación es en el de Cierre 
del Proyecto. 
3.1.2.1.4 CP – Cierre del Proyecto (Closing a Project) 
 
Este Proceso asegura que los objetivos que se encontraban en el 
Documento de Inicio del Proyecto (PID - Project IniciationDocument) han sido 
alcanzados, y confirma la satisfacción de los Clientes y la aceptación del 
producto. También recomienda acciones de seguimiento, documentos o 
lecciones aprendidas en el proyecto y prepara un Informe de Fin de 
Proyecto. El Project Manager-Responsable de Proyecto se encarga de cerrar 
el proyecto, tanto en el caso del cierre natural, como en el de cierre 
prematuro, a través de tres subprocesos: 
Confirmar que Cliente y Proveedor están de acuerdo en que se han 
entregado todos los productos tal y como se esperaba, asegurar que todo el 
mundo relacionado con el proyecto ha sido informado del cierre y que los 
recursos pueden ser reasignados, y conservar los registros para auditorías. 
Establecer cualesquiera acciones que sean requeridas después del cierre del 
proyecto, documentarlas y recomendar un plan para las revisiones Post-
proyecto. 
Comparar los resultados del proyecto frente a los resultados deseados, 
examinar los registros del proyecto para determinar la calidad de su dirección 
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e identificar lecciones aprendidas que puedan ser referenciadas en futuros 
proyectos. 
Contexto y composición del proceso 
La preparación para cerrar el proyecto se desencadena por la aproximación 
al fin de la última fase del proyecto. Todos los subprocesos del Cierre del 
Proyecto deben efectuarse en paralelo o, al menos, con un considerable 
solapamiento. 
El método de Cierre del Proyecto debe ser confeccionado con arreglo a las 
necesidades particulares de cada proyecto. Por ejemplo si el proyecto es 
parte de un programa o una serie de proyectos, ello puede afectar a cómo 
van a ser manejados algunos temas fundamentales, tales como las acciones 
de seguimiento. El proyecto puede estar conectado íntimamente con otro 
proyecto posterior, de manera que todos los resultados del proyecto que se 
cierra alimentan al subsiguiente, sin necesidad de preocuparse por 
mantenimiento, operación u otras acciones de seguimiento. 
El subproceso en el que se menciona el Plan de Comunicaciones es: 
3.1.2.1.5 CP1 - Des asignación de Proyecto 
 
El principal objetivo de este proceso es llevar el proyecto hacia un cierre 
ordenado, asegurándola satisfacción del cliente con el producto final 
mediante su aceptación formal. También debe asegurarse que el producto 
final puede ser mantenido y que existe documentación del proyecto por si 
fuera necesaria en un futuro. 
Descripción 
Los objetivos de este proceso son: 
Comprobar que todos los Hechos Emergentes del Proyecto han sido 
cerrados o transferidos a las acciones de seguimiento 
Asegurar que todos los productos del proyecto han sido aprobados y 
entregados al Cliente o Usuario 
Confirmar que los productos entregados cumplen los requerimientos 
definidos en la especificación del Cliente para operación y soporte (cuando 
sea aplicable) 
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Confirmar que el entorno correcto de operación y mantenimiento está 
preparado 
Completar y almacenar toda la información del proyecto 
Preparar una notificación para todas las organizaciones implicadas y las 
partes interesadas que comunique que el proyecto va a ser cerrado y los 
recursos desasignados 
Responsabilidades 
El Project Manager-Responsable de Proyecto es el responsable de llevar a 
cabo este proceso, pero puede necesitar asistencia para reunir la 
información de entrada necesaria y preparar los elementos del informe. El 
Project Manager-Responsable de Proyecto debería mantener algún contacto 
con el Comité de Proyecto para asegurar que no va a haber problemas en la 
Confirmación del Cierre de Proyecto (DP5). 
Los responsables del aseguramiento del proyecto también deberían ser 
consultados por el Project Manager-Responsable de Proyecto para conocer 
su punto de vista sobre la completitud del trabajo antes de realizar ninguna 
recomendación. 
Productos/Documentos 
De entrada 
 Cierre Prematuro 
 Notificación de Fin de Proyecto 
 Cuenta de Estado de Productos 
 Registro de Hechos Emergentes 
 Documento de Inicio del Proyecto 
 Plan de Comunicación 
De salida 
 Recomendación de Cierre de Proyecto 
 Aceptación de Operación y Mantenimiento 
 Aceptación del Cliente 
 Borrador de comunicaciones a las partes interesadas 
 Ficheros del Proyecto 
 Observaciones y Comentarios 
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El Sistema de Gestión de la Configuración usado a lo largo del proyecto para 
controlar y registrar el estado de los productos debería de comprobar que 
todos los productos están finalizados y entregados. 
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4 CAPÍTULOIV 
4.1 ESTUDIO DE LA REALIDAD. 
 
Con el desarrollo de las etapas de conceptualización y metodología, se 
podrán implementar los conocimientos adquiridos, tomemos en cuenta que el 
rango de estudio del presente documento está dirigido a las pequeñas y 
medianas empresas y la investigación expuesta es una pequeña parte del 
gran sistema de gestión. 
Si bien es cierto la bibliografía investigada no se enmarca en el tamaño de 
las empresas si está dirigida a organizaciones grandes ya que en ellas por su 
tamaño y el número de integrantes se producen problemas más complejos 
que en las organizaciones pequeñas. 
En los estudios no se particulariza lo que hace cada empresa, pero cuando 
se analiza los elementos expuestos vemos que la infraestructura, el 
contingente de personal y la logística son factores con los que no cuenta 
algunas organizaciones. 
También hay que tomar en cuenta que los manuales investigados, PMBOK y 
PRINCE2 fueron escritos por americanos e ingleses, respectivamente, y que 
la idiosincrasia de ellos dista mucho en la implementación para América 
Latina, si bien es cierto los conceptos sirven en cualquier latitud pero estos 
conceptos no se los puede implementar a rajatabla en nuestro medio. 
Por lo que un hecho simple, ADAPTAR Y NO ADOPTAR estos valiosos 
conceptos a nuestro entorno de trabajo. 
La investigación está basada en la observación de los hechos, con esta 
premisa analicemos lo que con el título del presente estudio se está 
buscando: 
SISTEMA GERENCIAL DE GESTIÓN PARA LAS 
COMUNICACIONES EN PROYECTOS INMOBILIARIOS DE 
PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS. 
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4.2 INVESTIGACIÓN DE CAMPO. 
 
A continuación se tomaron 40 empresas de diferentes regiones que se 
dedican a la construcción de proyectos inmobiliarios y se encuentran en 
plena vigencia, estas organizaciones son de diferentes niveles de acuerdo a 
su tamaño, no se presentarán los nombres de las mismas porque así lo han 
requerido sus representantes. 
4.2.2 Encuesta. 
 
1.- ¿Se maneja algún documento para el inicio en el proyecto? (Si) (No) 
Acta constitutiva. 
Mandato de proyecto. 
Memoria de planificación del proyecto. 
2.- ¿Se maneja algún sistema de comunicación en la empresa? (Si) (No) 
3.- ¿Identifican cuáles son los interesados en el proyecto  (stakeholder)? (Si) 
(No) 
¿Cómo y en base a que los identifican? 
¿Qué herramientas utilizan para ello? 
4.- ¿Planifican las comunicaciones? (Si) (No) 
¿Qué información usan para generar el plan? 
¿Cuáles son los canales que utilizan para transmitir la información? 
¿Identifican a quien llega la información? 
5.- ¿Realizan alguna gestión para las expectativas de los interesados? (Si) 
(No) 
¿Cómo acceden a la información los interesados? 
¿Las actividades en la solución de problemas las realizan en conjunto o son 
separadas? 
¿Quién maneja esto? 
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7,50% 
37,50% 
55,00% 
0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
Grande Mediana Pequeña
Series1
¿Las conclusiones obtenidas son satisfactorias? 
6.- ¿Realizan actualización, recopilación de la información? (Si) (No) 
¿Cómo actualizan la información, quién es el responsable? 
¿Hay algún documento que tenga la memoria de este procedimiento? 
¿Qué tipo de información reciben los interesados? 
La encuesta se adjunta en el anexo 1. 
4.2.2.1 Resumen de resultados 
 
De un universo de 40 empresas investigadas se obtuvo los siguientes 
resultados. 
Tabla No. 01 producto del estudio de campo. 
Tamaño de 
la empresa No. % 
Grande 3 7,50% 
Mediana 15 37,50% 
Pequeña 22 55,00% 
 
40 100,00% 
 
 
 
 
 
Gráfico 6 (producto del estudio de 
campo) 
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Ingeniero Arquitecto
Series1
Tabla No. 02 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 7 (producto del estudio) 
 
 
 
 
 
1.- ¿Se maneja algún documento para el inicio en el proyecto? 
Tabla No. 03 producto del estudio de campo. 
si 45% 
no 55% 
total  100% 
 
 
 
Gráfico 8 (producto del estudio) 
 
 
 
 
 
Tipo de 
profesional  No. % 
Ingeniero 25 62,50% 
Arquitecto 15 37,50% 
 
40 100,00% 
45% 
55% 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
si no
Series1
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¿Qué tipo de documento? 
Tabla No. 04 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico9 (producto del estudio) 
2.- ¿Se maneja algún sistema de comunicación en la empresa? 
Tabla No. 05 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 10 (producto del estudio) 
 
Acta constitutiva.     3% 
Mandato de proyecto.     0% 
Memoria de planificación del proyecto. 43% 
No usan       55% 
total       100% 
Si 15% 
No 85% 
total  100% 
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10% 
90% 
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3.- ¿Identifican cuáles son los interesados en el proyecto  (stakeholder)? 
Tabla No. 06 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 11 (producto del estudio) 
 
 
 
 
¿Cómo y en base a que los identifican? 
Tabla No. 07 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 12 (producto del estudio) 
 
 
 
 
Si 10% 
No 90% 
total  100% 
A la 
Utilidad 10% 
Intuitivo 90% 
total  100% 
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Series1
75% 
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¿Qué herramientas utilizan para ello? 
Tabla No. 08 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 13 (producto del estudio) 
 
 
 
4.- ¿Planifican las comunicaciones? (Si) (No) 
Tabla No. 9 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 14 (producto del estudio) 
 
 
 
 
 
 
No usan es intuitivo. 90% 
Estudio del entorno. 10% 
total    100% 
si 75% 
no 25% 
total  100% 
82 
 
65% 
10% 
25% 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
No usan
información, es
intuitivo.
De la utilidad de los
interesados.
no usan.
Series1
75% 
5% 
10% 10% 
0%
20%
40%
60%
80%
Documento
escrito, para
archivo.
Correo
electrónico,
(mail).
Teléfono fijo. Teléfono
móvil.
Series1
¿Qué información usan para generar el plan? 
Tabla No. 10 producto del estudio de campo. 
 
 
Gráfico 15 (producto del estudio) 
 
 
 
¿Cuáles son los canales que utilizan para transmitir la información? 
Tabla No. 11 producto del estudio de campo. 
 
 
Gráfico 16 (producto del estudio) 
 
 
 
No usan información, es 
intuitivo. 65% 
De la utilidad de los 
interesados. 10% 
No usan.     25% 
total     100% 
Documento escrito, para 
archivo. 75% 
Correo electrónico, (mail). 5% 
Teléfono fijo.   10% 
Teléfono móvil.   10% 
total     100% 
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¿Identifican a quien llega la información? 
Tabla No. 12 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 17 (producto del estudio) 
 
 
5.- ¿Realizan alguna gestión para las expectativas de los interesados? 
Tabla No. 13 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 18 (producto del estudio) 
 
 
 
 
 
 
si 40% 
no 60% 
total  100% 
si 30% 
no 70% 
total  100% 
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¿Cómo acceden a la información los interesados? 
Tabla No. 14 producto del estudio de campo. 
 
Gráfico 19 (producto del estudio) 
 
 
 
¿Las actividades en la solución de problemas las realizan en conjunto o son 
separadas? 
Tabla No. 15 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
 
Gráfico20 (producto del estudio) 
 
 
 
 
 
En las reuniones de obra o 
administrativas. 75% 
Correo directo.     18% 
Teléfono fijo o móvil.     8% 
total       100% 
Conjuntas 85% 
Separadas 15% 
total  100% 
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¿Quién maneja esto? 
Tabla No. 16 producto del estudio de campo. 
 
 
Gráfico 21 (producto del estudio) 
 
 
 
6.- ¿Realizan actualización, recopilación de la información? 
Tabla No. 17 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
Gráfico 22 (producto del estudio) 
 
 
 
 
 
Personalmente.   25% 
Delega pero tiene que 
consultar. 65% 
Hay un encargado 
específico. 10% 
total     100% 
si 100% 
no 0% 
total  100% 
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¿Cómo actualizan la información, quién es el responsable? 
Tabla No. 18 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 23 (producto del estudio) 
 
 
 
¿Hay algún documento que tenga la memoria de este procedimiento? 
Tabla No. 19 producto del estudio de campo. 
 
 
 
Gráfico 24 (producto del estudio) 
 
 
 
si 38% 
no 63% 
total  100% 
En día a día de 
la obra.   10% 
semanal en reunión de obra 65% 
al final de la 
obra   25% 
total     100% 
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¿Qué tipo de información reciben los interesados? 
Tabla No. 20 producto del estudio de campo. 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 25 (producto del estudio) 
 
 
4.3 CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DE CAMPO. 
 
Las conclusiones expuestas son el resumen del pensamiento de los 
encuestados lo que creen referente al tema. 
- De un universo de 40 organizaciones se tomará la muestra, el 
presente estudio no hace referencia a las empresas grandes pero se 
tomó una referencia para comparar los resultados. 
- Es importante la discriminación entre los dos profesionales 
encuestados ya que tienen experiencias y puntos de vista de los 
temas tocados. 
1. Más de la mitad de los encuestados no usan un documento de inicio y 
el resto establece que sí. 
- Los datos de la encuesta muestran que más de la mitad no conocen el 
documento técnico mencionado. 
2. El 85 % no maneja un sistema de comunicación, el restante 15 % 
tienen implementado dicho sistema en la organización y está 
operativo. 
3. Si bien es cierto el 90 % dice que no identifica a los interesados es por 
el desconocimiento de cuál es el concepto y el papel de esta figura. 
- El 90 % identifica a los interesados de una forma intuitiva, el 10 % 
restante utilizan técnicas y herramientas para su discriminación. 
la que ellos piden   78% 
En reunión de obra 
actualizada. 10% 
Ninguna.     13% 
total     100% 
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4. El 75 % si saben a quién se va a dirigir todas las comunicaciones se 
establece un criterio de jerarquía. 
- El 65 % de los encuestados intuye como y a quien llegara la 
información y la va desarrollando día a día. 
- El 75 % lo realiza por un archivo físico, es importante notar que solo el 
5 % los hace por correo electrónico, no le tienen mucha confianza. 
- El 60 % envía la documentación y desconoce quien la recibe, saben 
que llegara a su destino. 
5. El 70 % de los encuestados no realizan ninguna actividad relacionada 
con la gestión de los interesados. 
- Es importante notar que el 75 % acceden a la información o se 
enteran de los que pasa en la obra por las reuniones. 
- Este punto es muy valioso ya que reconoce el 85 % que dan solución 
a los problemas de forma conjunta. 
- Otro punto muy importante el 65 % delega a alguien la solución del 
problema pero siempre tienen que consultar para tomar la decisión 
final. 
6. Un punto en el que coinciden todos los encuestados, se realiza la 
recopilación de la información de la obra. 
- El 65 % de la información se lleva en los libros de obra para las 
reuniones semanales. 
- Hay que tomar en cuenta que el 78 % espera a que los interesados 
soliciten la información, antes de ello no se la procesa. 
Como podemos notar la comunicación está presente en todos los procesos 
de ahí que no se la puede desvincular, y cuando hay fallas es por 
descoordinación de este. 
La comunicación es inherente en el ser humano en el momento en que es 
cortada se producen malas interpretaciones y el resultado son problemas y 
desorientación, la comunicación es importante dentro de nuestra existencia 
no debe ser eliminada. 
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5 CAPÍTULO V. 
 
5.1 SISTEMA DE COMUNICACIÓN PROPUESTO. 
5.1.1 Que es un sistema. 
 
Un sistema es “un conjunto de elementos dinámicamente 
relacionados los que forman una actividad con la que se opera sobre 
datos y se obtiene información de esta forma se alcanzar un 
objetivo”1. 
Entonces un sistema es la reunión o conjunto de elementos de diferentes 
características que se relacionan e interactúan entre sí para lograr un fin 
determinado. 
“Un sistema es un conjunto de partes o elementos organizadas y 
relacionadas que interactúan entre sí para lograr un objetivo. Los 
sistemas reciben (entrada) datos, energía o materia del ambiente y 
proveen (salida) información, energía o materia.”2. 
Se resume que un sistema es un conjunto de procesos de diferentes campos 
los que interactúan entre si y de los cuales se desprende información la que 
retroalimentará a los niveles operativo, táctico y estratégico. 
5.1.2 Que es la gestión. 
 
“1. Acción o trámite que hay que llevar a cabo para conseguir o 
resolver una cosa. 2. Conjunto de operaciones que se realizan para 
dirigir y administrar un negocio o una empresa”3. 
Gestión es realizar una serie de actividades de diverso tipo con el fin de 
resolver, mejorar o implementar una actividad determinada. 
                                                          
1
Monografías - Ronald Solano http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml 
 
2
Alegsa.com.ar http://www.alegsa.com.ar/Dic/sistema.php 
 
3
 The Free Dictionary http://es.thefreedictionary.com/gesti%C3%B3n 
 
90 
 
“La Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización 
basándose en los Procesos. Entendiendo estos como una secuencia 
de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre una 
ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez 
satisfaga los requerimientos del Cliente”1. 
5.1.3 Que es un sistema de gestión. 
 
“Un Sistema de Gestión es un conjunto de etapas unidas en un 
proceso continuo, que permite trabajar ordenadamente una idea 
hasta lograr mejoras y su continuidad”2. 
Un sistema de gestión es un proceso continuo de actividades que no termina 
cuando finaliza el mismo sino que se retroalimenta y aprende, KAIZEN 
“La palabra Kaizen proviene de la unión de dos vocablos japoneses: 
kai que significa cambio y  zen que quiere decir para mejorar Kaizen: 
cambio para mejorar”3. 
5.1.4 Que es una empresa. 
 
“es una organización económica donde se combinan los factores 
productivos para generar los bienes y servicios que una sociedad 
necesita para poder satisfacer sus necesidades, por lo que se 
convierte en el eje de la producción”4 
Existen diferentes criterios que se utilizan para determinar el tamaño de las 
empresas, como el número de empleados, el tipo de industria, el sector de 
actividad, el valor anual de ventas y otros factores, las empresas se clasifican 
según su tamaño en: 
                                                          
1
Excelencia Empresarial http://web.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm 
 
2
 Gonzalo Vergara on mar 31, 2009 in Artículos, Destacados, Gestión, Management, Mejora Tu 
Gestión, Sistemas de Gestión. 
http://mejoratugestion.com/mejora-tu-gestion/que-es-un-sistema-de-gestion/ 
 
3
 Autor: Carlos López Calidad 10 / 2001 
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/25/kaizen.htm 
 
4
MONOGRAFIAS - RAUL MEJIA CHAVEZ ttp://www.monografias.com/trabajos11/pymes/pymes.shtml 
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Según el libro de Jack Fleitman Negocios Exitosos1 se han tomado algunos 
puntos como referencia a la clasificación por el tamaño de las empresas, y 
tenemos: 
5.1.5 Grandes Empresas. 
 
Se caracterizan por manejar capitales y financiamientos grandes, por lo 
general tienen instalaciones propias, sus ventas son de varios millones de 
dólares, superan los 100 empleados los que son sindicalizados, cuentan con 
un sistema de administración y operación y pueden obtener líneas de crédito 
y préstamos importantes con instituciones financieras nacionales e 
internacionales 
5.1.6 Medianas Empresas. 
 
En este tipo de empresas varían entre 20 hasta 100 empleados, son 
sindicalizados, tienen instalaciones propias  áreas bien definidas con 
responsabilidades y funciones, tienen sistemas y procedimientos 
automatizados por lo general son sociedades. 
5.1.7 Pequeñas Empresas. 
 
Este tipo de organizaciones varían entre 5 hasta 20 empleados incluidos los 
propietarios, pueden o no ser sindicalizados, tienen instalaciones propias o 
en arrendamiento ya que el área necesaria es la justa, las responsabilidades 
y funciones son compartidas, los sistemas y procedimientos son entre 
manuales y automatizados por lo general son de acción familiar o de una 
sola persona. 
5.1.8 Microempresas. 
 
Este tipo de empresas son de carácter individual, el personal puede ser de 3 
a 5 empleados incluidos los propietarios, las instalaciones son arrendadas 
dependiendo de la actividad a la que se dediquen por lo general artesanal y 
propias si son actividades de oficina, las actividades administrativas son 
primarias y una sola persona las realiza. 
                                                          
1
 Negocios Exitosos Jack Fleitman McGraw-Hill, 2000 
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Con estos criterios el presente estudio relacionará el sistema a implementar 
para poder agilitar, solventar, mejorar e innovar las comunicaciones en los 
diferentes tipos de empresas. 
5.2 Observaciones sobre el modelo de Sistema de Gestión 
de Comunicaciones (SGC). 
 
El Sistema de Gestión de Comunicaciones (SGC) no tiene nada que ver con 
el Sistema de Información Gerencial (SIG), son dos temas opuestos.  
El SIG se desarrolla y aplica dentro de los procesos en la selección, 
recuperación y respaldo de la información del proyecto mediante formularios 
preestablecidos. 
El SGC son acciones que se emprenden para resolver o hacer que las 
comunicaciones en los diferentes niveles de los procesos de un 
proyecto sean más agiles, rápidos y fáciles de acceder. 
5.3 Ciclo de vida de un proyecto. 
 
Al establecer un proyecto se da por entendido que tiene un principio y un fin 
determinado, por lo tanto esto supone una serie de procesos intermedios que 
nos llevan de un estado a otro. 
A dichos procesos junto con la etapa de inicio y fin (o cierre) se le considera 
el ciclo de vida del proyecto, según Morris (1981) este ciclo de vida está 
compuesto por los siguientes procesos:  
 Inicio  
 Planeación  
 Ejecución  
 Control  
 Cierre 
El ciclo de vida del proyecto es un proceso especifico a seguir para alcanzar 
el objetivo deseado, teniendo en cuenta que todo proyecto se caracteriza por 
tener una fecha de inicio y de finalización claramente especificadas, el cual 
determina las fases del proyecto, variando de acuerdo al enfoque que se 
considere. 
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Gráfico27 (Ciclo de vida de Proyecto PMBOK1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.4 DESCRIPCIÓN DEL MODELO DE SISTEMA DE GESTIÓN 
DE COMUNICACIONES. 
 
El modelo propuesto busca adaptar y proponer de la mejor manera posible el 
Sistema de Gestión de las Comunicaciones como herramienta, pudiendo 
                                                          
1
Introducción a la dirección de Proyectos con PMBOK miércoles, 10 de agosto de 2011 
Publicado por Andrés Pastor 
http://www.crisoltic.com/2011/08/introduccion-la-direccion-de-proyectos.html 
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establecerse a futuro procesos de mejora continua y que aseguren la 
comunicación en todo. 
Los pasos para determinar este modelo dan como resultado: 
 Primero analizar cómo es la estructura organizacional de la empresa y 
entender como está compuesta, como funciona, cómo interactúan sus 
departamentos, que actividades realiza cada uno de ellos. 
 Como estos elementos se desarrolla en el ciclo de vida del proyecto. 
 Establecer el conjunto de procesos involucrados durante todo el ciclo 
de vida del proyecto y definir tanto sus entradas, salidas y la relación 
de cada uno de estos con el resto de los procesos.  
Con el correcto manejo de y disposición de los procesos se pretende 
aumentar la eficiencia de los procesos validos activos y eliminar los procesos 
inútiles pasivos 
Es muy importante que se tenga en cuenta que cuando se va llevar a cabo 
algún proyecto, sea cual sea este, se utilice el ciclo de Deming (Planear – 
Hacer – Verificar – Actuar), ya que por medio de este se asegura que se 
cumplan los objetivos planteados, y en caso de que no sea así, se realicen 
las correcciones necesarias con la menor afectación. 
De hecho la mayoría de los sistemas de administración de proyectos 
proponen para su desarrollo e implantación este esquema de trabajo, esto 
permite tener un mayor control de la utilización de los recursos y su 
efectividad.  
La norma ISO 9001:2000 explica que este ciclo de planear, hacer, verificar y 
actuar se aplica en cualquier proceso. 
De esta forma se podrá ir verificando y haciendo las correcciones necesarias 
desde un principio, lo cual permitirá desarrollar e implementar un sistema 
eficiente y efectivo que sirva como inicio a un ciclo constante de mejora en 
todos los procesos de la empresa.  
De acuerdo con Morris (1981) las etapas o fases del ciclo de vida de un 
proyecto son cuatro.1 
                                                          
1
Grupo de Investigación en Gestión y Evaluación de Programas y Proyecto. 
Facultad de Ciencias de la Administración, Universidad del Valle. Página 1 
http://gyepro.univalle.edu.co/documentos/enfoque_ciclo_vida_proyectos.pdf 
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 Factibilidad. 
 Planeación y diseño 
 Producción o ejecución 
 Preparación y arranque. 
 
CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO SEGÚN MORRIS. 
 
Grafico 28(Guía de los Fundamentos de la Dirección de Proyectos Pag.13 año 
1990) 
Estos elementos servirán como base para el desarrollo del sistema. 
Con el propósito de aplicar el ciclo de Deming a cada uno de estos procesos 
se dividió en subprocesos los cuales pueden ser agrupados de la siguiente 
manera: 
 Procesos de INICIO  
 Procesos de PLANEACIÒN  
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 Procesos de EJECUCIÓN  
 Procesos de CONTROL  
 Procesos de CIERRE  
El inicio es a donde llegaran las entrantes del proceso anterior y el cierre es 
la que da por terminado el proceso y prepara las entrantes del proceso 
siguiente. Esto nos deja la planeación, ejecución y control los cuales 
traducidos al ciclo de Deming se podrían entender de la siguiente manera:  
 Planear = planeación  
 Hacer = ejecución  
 Verificar = control  
 Actuar = planeación adicional, y ejecución 
Gráfico29 (grafica producto del estudio realizado) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.4.1 Relaciones entre procesos. 
 
Es una forma de interacción directa que hace referencia a la relación 
estrecha y persistente entre distintas actividades. 
La relación entre los procesos expuestos por medio de la Causalidad Circular 
2.1.20 dará mayor dinamismo a las actividades de gestión. 
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Gráfico30 (grafica producto del estudio realizado) 
 
El sistema se dividirá en dos grupos de actividades, estos dos grupos 
contienen otros subprocesos, anidados,  que son fundamentales para el 
desarrollo continuo de las actividades, para desarrollo del sistema hay que 
analizar la estructura de la organización. 
5.4.2 Estructura organizacional. 
 
Para poder realizar y visualizar cada una de las actividades, es de vital 
importancia poder entender cómo funciona la organización en su interior, que 
actividades se realizan y quiénes son los responsables de que se lleven a 
cabo. 
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Gráfico31 (grafica producto del estudio realizado) 
 
Se propone un sistema participativo. 
Un sistema participativo implica la relación directa entre las diferentes 
actividades y el personal que interviene en ellos. 
Se lo denomina participativo ya que se desea un sistema de gestión de 
participación directa en la supervisión y control de cada uno de los procesos 
que se lleva a cabo, de tal modo que la gestión de comunicación entre los 
procesos como: el análisis de factibilidad, la planeación, el control y la 
ejecución de los proyectos gire alrededor del ADMINISTRADOR DEL 
PROYECTO. 
“En administración, se trata de algo que la administración hace (lo 
que a su vez parece limitar el grado en que los empleados pueden o 
deben participar). La participación de los empleados es un concepto 
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que va de la mano con la administración participativa, y ambos 
términos son equivalentes.1 
ISO en uno de sus principios recomienda "El personal, a todos los niveles, 
es la esencia de una organización y su total compromiso posibilita que 
sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organización"2. 
Para el caso específico del estudio se presenta un diagrama típico de 
estructura organizacional en el cual quién controlará y gestionará que todos 
los procesos se cumplan será el ADMINISTRADOR DEL PROYECTO. 
Es importante dar a conocer cómo se gestiona la comunicación entre el actor 
principal, ADMINISTRADOR DEL PROYECTO, y los procesos en cada una 
de sus fases de este estudio, esto nace del diagrama de flujo de información 
de gestión de comunicación. 
5.4.2.1 Responsable del Proyecto (RP). 
 
Para poder en pesar con el desarrollo del proceso es necesario establecer un 
responsable de la planificación, ejecución y gestión del proyecto, este 
personaje es el que determinará las actividades necesarias de acuerdo con 
las políticas de la organización y así dar cumplimiento a lo establecido. 
Establecer el perfil de candidato ¿Qué experiencia tiene? ¿Cuántos 
proyectos similares ha desarrollado? ¿Tuvo éxito? 
El Responsable del Proyecto será el único encargado de emitir y recibir toda 
la información que se genera del proyecto. 
Diagrama de flujo general de la comunicación. 
Se establecerá de forma general el criterio de flujo de información el que 
anida a los otros procesos, también tomara en cuenta los factores que 
ejercen influencia directamente sobre las comunicaciones, así tenemos: 
 Unificación del canal de envío. 
 Destinatario. 
 Remitente. 
                                                          
1
 Entrevista ing. Luis Sánchez, administrador de empresas. 
2
Gestiopolis. Base: Zapp!, William C. Byhan y Jeff Cox, Editorial Diana, México 
http://www.gestiopolis.com/canales5/ger/gksa/160.htm 
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 Tiempo de emisión. 
 Tiempo de respuesta. 
 Calidad de información. 
 Ruido. 
El análisis brindará la información necesaria para el desarrollo adecuado al 
proyecto. 
No todos los planes de comunicaciones serán los mismos pero el flujo de la 
información si, cada proyecto tendrá sus características particulares lo que 
hace único. 
El proyecto por si solo va a generar información, desde la documentación 
referente a los estudios hasta una solicitud de compra, todo está relaciona 
entre si se vincula con los interesados en diferentes campos, esto ayuda a 
tomar decisiones a realizar planes de contingencia y para la solución de 
problemas. 
Gráfico32 (grafica producto del estudio realizado) 
 
ADMINISTRADOR 
DEL PROYECTO
SISTEMA DE GESTIÓN DE 
COMUNICACIÓN DE PROCESOS
ENTRADA DE INFORMACIÓN
SALIDA DE INFORMACIÓN
RETROALIMENTACIÓN
DIAGRAMA DE FLUJO DE LA INFORMACIÓN
COMUNICACIÓN
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La tabla20 explica cómo se desarrolla y funcionamiento del grafico 32: 
Tipo Nombre Descripción 
Proceso 
Sistema de Gestión de 
Comunicación 
Proceso en el cual se engloba todo el proyecto a 
desarrollar, es decir todos los procesos que 
participan en cualquier proyecto. 
Actor Interno 
Administrador del 
Proyecto 
Responsable del cumplimiento de todos los 
procesos. 
Flujo de Información Entrada de Información 
Toda aquella información que van hacer 
introducidos al proyecto y van a ser utilizados por el 
mismo. 
Flujo de Información Salida de Información 
Información que obtiene en cada uno de los 
procesos 
Flujo de Información Retroalimentación Correcciones e informes finales. 
Flujo de Información Comunicación Inicio de la actividad de la comunicación  
 
Tabla 20 (producto del estudio realizado) 
5.5 Procesos que intervienen en el modelo planteado. 
 
Las fases corresponde a un proceso de transformación de ideas surgidas de 
la detección de necesidades o problemas, con ello se proporcionarán 
soluciones concretas que resuelven dichas necesidades o problemas. 
Aplicando el principio de MORRIS sobre el ciclo de vida de un proyecto 
tenemos: 
FASE I: 
5.5.1 .FACTIBILIDAD.- Decisión de Comienzo 
 
Son todas las acciones y políticas establecidas por la administración general 
para el desarrollo del proyecto. 
 Memoria de Planificación del Proyecto. 
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 Factibilidad del Proyecto. 
 Diseño de Estrategia y Aprobación. 
 Plan de Gestión de Interesados (internos y externos). 
5.5.1.1 Memoria de Planificación del Proyecto (MPP). 
 
Formulación del Proyecto son las actividades implementadas para que el 
proyecto se desarrolle en sus etapas estudios, ingenierías, elementos 
financieros y metodología de puesta en marcha. 
El MPP es un documento único, si bien es cierto todo documento es 
susceptible a correcciones el MPP debería tener una cantidad mínima de 
errores y pocas modificaciones, esto quiere decir que si nos equivocamos en 
un aspecto de la memoria todos los demás procesos arrastrarán el error del 
inicio. 
En los dos manuales investigados PMBOK y PRINCE2 se hace referencia a 
este documento como acta constitutiva o mandato del proyecto 
respectivamente. 
5.5.1.2 Factibilidad del Proyecto (FP). 
 
Para la elaboración del presente documento debemos tener claro cuáles son 
las expectativas mínimas que deberán cumplir la (MPP): ¿Para quién se lo 
está ejecutando?, ¿A quién va dirigido?, ¿Dónde se emplaza?, ¿Cuáles son 
las normativas legales de la zona?, ¿Cómo será el producto (estudios 
técnicos)?, ¿Cuánto costará?, ¿Cuánto tiempo se demora la ejecución?, 
¿Quién estará a cargo?, ¿Quién nos controla?, ¿Quiénes lo ejecutan?, 
¿Dónde se abastecen?, ¿Cómo lo transporto?, ¿Qué referencias históricas 
se tiene de proyectos similares?, por supuesto el número de preguntas ira 
aumentando de acuerdo a la complejidad del proyecto. 
Es el documento base para la iniciación de un proyecto, es donde se 
recopilan todos los antecedentes y expectativas necesarios para comprender 
y planificar los procesos y actividades futuras del proyecto. 
La Factibilidad determinara si en proyecto es viable o no. 
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5.5.1.3 Diseño de Estrategia y Aprobación (DEA). 
 
Son los planes que se requieren para que las actividades que se desarrollan 
en la parte operativa fluyan de forma ágil y oportuna, así como el desarrollo 
de la metodología para la aprobación o descarte de las actividades que se 
implantaran. 
5.5.1.3.1 Plan de Gestión de Interesados (PGI). 
 
Desarrollado el Plan de Gestión de Comunicaciones del proyecto, se tiene 
que determinar ¿Cómo llega la información? Y ¿A quién llega la información?  
Ya que los interesados son internos y externos y se deberá definir cuáles son 
las políticas y reglamentos para que el proceso sea constante y continuo en 
el transcurso del proyecto. 
Del listado general de interesados, de donde cada uno de ellos deberá ser 
enmarcado de acuerdo con su perfil, deberemos tener claro a qué actividad 
pertenece si es en el área administrativa o en el área operativa, por lo 
general el número de interesados en este ámbito de estudio no es abundante 
lo que nos permite hacer una evaluación más detenida. 
FASE II:  
5.5.2 Planeación y diseño. 
 
Esta actividad toca a la parte táctica de la organización, el trato con los 
técnicos involucrados, ya sean internos o externos, requerirá de planes 
específicos para que dichas actividades se desarrollen en armonía 
sincronizada con los niveles estratégico y operativo. 
 Diseño de Base. 
 Cronograma y Costos. 
 Planeación Detallada. 
Los planes de gestión que se implementen deberán tomar en cuenta el 
desplazamiento de los técnicos, la recopilación de información específica, la 
logística en las actividades a realizar y la revisión del (PGI) para saber con 
quién se está tratando. 
FASE III:  
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5.5.3 Producción o ejecución. 
 
Es el proceso por el cual ejecuta la planificación y se desarrolla como hecho 
cierto el proyecto, el nivel de gestión que se toca en este ámbito es el 
operativo. 
 Gestión de Sitio de Obra. 
 Gestión de Control del Proyecto. 
 Plan de Gestión Administrativo del Proyecto. 
5.5.3.1 Gestión de Sitio de Obra (GSO). 
 
Es el plan que se implantará en las diferentes etapas del proyecto ya que 
tiene que ver con la ubicación de los elementos que intervienen en la 
ejecución de la obra y que de esta manera no causen conflicto en el 
desarrollo del proyecto. 
Es necesario realizar una visita de reconocimiento al sitio de obra, de manera 
que se pueda visualizar las condiciones en las que se encuentra el terreno y 
así desarrollar las actividades planificadas. 
5.5.3.2 Gestión de Control del Proyecto (GCP). 
 
Determinar las acciones que se implementaran para realizar las actividades 
de control en obra ya se han administrativas o constructivas. 
5.5.3.3 Plan de Gestión Administrativo del Proyecto (PGAP). 
 
Administración del Proyecto es el proceso que vela por el cumplimiento cabal 
de todos los aspectos preestablecidos en la Planificación del proyecto. 
Se tiene que determinar ¿Si se están cumpliendo las políticas de la 
organización? ¿Si se está cumpliendo con los las expectativas económicas? 
¿Si se está cumpliendo con los tiempos establecidos?  
Es necesario que el control administrativo del proyecto genere las 
actividades y el personal necesario para el desarrollo continúo del proceso 
como: 
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 Ejecución de obra. 
 Adquisición de materiales. 
 Maquinaria utilizada o no utilizada. 
 Mano de obra suficiente, en exceso o insuficiente. 
 Nueva documentación. 
FASE IV:   
5.5.4 Cierre. 
 
La fase de cierre se inicia cuando se completa la ejecución del proyecto y el 
cliente acepta el resultado, para ello la organización debe completar los 
requerimientos establecidos contractualmente. 
Para ello la (MPP) contemplara las actividades necesarias para el caso y los 
planes de gestión necesarios. 
 Plan de Gestión de Cierre Administrativo. 
 Plan de Gestión para Actualización, Recopilación y Distribución de la 
Información. 
5.5.4.1 Plan de Gestión de Cierre Administrativo (PGCA). 
 
Una de las grandes fallas que se observan en los procesos de contrataciones 
es la ausencia del Cierre Administrativo, puede ser un proyecto público o 
privado en los dos casos es necesario realizar dicha actividad, caso contrario 
se corre el riesgo de que siga el proceso administrativo y se pierda recursos 
por este caso. 
El cierre administrativo consiste en realizar la integración, análisis y 
conciliación de todas las actividades como: pagos, traspasos, recuperaciones 
y entregas que corresponden la obra realizada. 
Para ello es necesario que el (PGCA) tome en cuenta todas las actividades 
que las políticas de la organización lo requieran para salvaguardar sus 
intereses. 
A continuación se presenta el diagrama general de flujo de los procesos que 
intervienen en el sistema. 
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5.5.4.2 Plan de Gestión para Actualización, Recopilación y 
Distribución de la Información (PGARDI). 
 
Sera necesario establecer un cronograma para (PGARDI), tiempo de entrega 
de documentación actualizada, tiempo de entrega de documentación 
recopilada y tiempo de entrega para la distribución de la documentación a los 
interesados que lo soliciten o que sea obligatorio presentar. 
Se deberá exigir puntualidad en esta parte ya que los retrasos alargan el 
cierre del proyecto y estos causan perdidas. 
 
Gráfico33 (grafica producto del estudio realizado) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico34 (grafica producto del estudio realizado) 
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5.6 Conclusiones. 
 
Es importante entender términos como GESTIÓN (ver 5.1.2) y luego 
visualizar lo dentro de un SISTEMA DE GESTIÓN (ver 5.1.3) estos 
elementos no solo son  una carga de papel en diferentes formatos, no, estos 
elementos son las actividades que muchas veces las hacemos sin darnos 
cuenta y que nos resultan tediosas, monótonas, pero hay que hacerlas. 
La GESTIÓN en un proyecto son actividades que no se sabe como pero el 
objetivo se tiene que cumplir, bajo este criterio muchos gerentes mantienen 
esta idea y cuando algo sale mal culpan al mando bajo sin tomar en cuenta 
que ellos son los responsables de que esto pase, ya que se diría  es algo 
lógico y se tenía que realizar (ver 2.1.2 ESCOTOMA). 
En la investigación de campo desarrollada en el presente estudio en el 
(Capitulo IV) se puede percibir esto en las empresas analizadas, 
indistintamente de su tamaño, tienen problemas de comunicación y estos 
degeneran en pérdidas de tiempo y dinero. 
Mientras que la planificación procura prever todas las actividades y 
eventualidades en la puesta en marcha del proyecto, en la ejecución se 
procura cumplir todos los pasos que la anterior ha dispuesto, en las distintas 
etapas del proyecto un mal manejo de la información no contribuirá en la 
solución de un problema y la incertidumbre se volverá inmanejable. 
En las encuestas realizadas a 40 empresas, el 7,5 % son grandes (5.1.5) el 
37,5% son medianas (5.1.6) y 55% son pequeñas (5.1.7) esto con el fin de 
establecer en marco de estudio en diferentes organizaciones. 
Otro hecho que se desprende del presente análisis, y sería importante 
continuar en otro estudio, es que un 62,5% de las empresas son manejadas 
por ingenieros y un el 37,5% por arquitectos y se observa muchas 
variaciones entre ellas siendo empresas que se dedican a la misma 
actividad. 
Se observar que la comunicación en los diferentes procesos del proyecto no 
son implementados y que un 15% los que la usan de acuerdo con una 
normativa preestablecida para ello y 85% no lo usa. 
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El desconocimiento de los términos varía en diferente grado como por 
ejemplo memoria del proyecto en un 42%, acta constitutiva 3% y el 55 % no 
aplica ningún tipo de documentación o la desconoce. 
Otro factor importante es el direccionamiento de la información un 60% 
desconoce a donde llego y el 40% sabe que llego pero no sabe a quién llego, 
el estudio refleja que la información es enviada de manera física en un 75%  
por correo electrónico en el 5% ya que este medio no se considera legal. 
Las dificultades de un proyecto se derivan de la escasa o ninguna 
comunicación entre los diferentes actores, la gestión de la comunicación se 
la maneja  de manera empírica en un 90%,  y tan solo el 10%  conoce como 
referencia de un sistema de gestión de la comunicación. 
Para dar solución a los inconvenientes generados en el proceso se reúne a 
los interesados y en conjunto plantean una posible solución el 85% así lo 
demuestra; el manejo de la información se lo establece prioritariamente en 
las reuniones de obra y para ello el modelo de gestión de comunicación 
permite establecer relaciones entre los diferentes actores en un proyecto, de 
esta manera los interesados accederán a la información sincronizada, 
confiable, rápida y eficazmente.  
Se tiene que dar a conocer como se debe realizar las actividades de 
GESTIÓN, como hemos visto el ruido (ver 2.1.25.7), las diferentes 
percepciones (ver 2.1.25.7.2) e inclusive las emociones (ver 2.1.25.7.4) son 
la causa de una comunicación fallida, para ello el desarrollo del capítulo V 
establece una metodología  a seguir. 
Tomando el principio de Deming como base para el desarrollo del sistema 
(ver gráfica 29) se plantea la relación de los diferentes procesos. 
El algoritmo de la gráfica 30 presenta un sistema unidireccional, esto puede 
dar pie a pensar que si existirán cambios el proyecto no podría ser 
modificado y se estaría hablando de un proyecto nuevo diferente al que se 
planteó en un inicio, pero no es así, los procesos plantean una 
retroalimentación continua por lo que son siempre modificables lo que 
cambia son los alcances, estos deberán ser redefinidos, el proyecto 
mantiene su principio fundamental y eso no va a cambiar. 
El punto 5.5 divide al sistema en cuatro fases FACTIBILIDAD, Decisión de 
Comienzo, Planeación y diseño, Producción o ejecución y Cierre, esto 
tomando relación al ciclo de Deming, dentro de estos temas se desarrollan 
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todos los procedimientos mínimos para que los procesos funcionen 
armónicamente. 
En la gráfica 33 se puede ver que el algoritmo funciona en forma circular 
resaltando las entradas y salidas como punto fundamental de todos los 
procesos. 
Es importante recalcar el adaptar y no adoptar los elementos 
analizados anteriormente en este estudio. 
Como gerentes se debe impartir las directrices para el desarrollo de un 
proyecto pero también hay que explicarlas, no siempre vamos a tener un 
actor en nuestro equipo que nos adivine el pensamiento o tenga los 
conocimientos y la expertis para su desarrollo, contamos con gente común 
con limitaciones y problemas que muchas veces pueden fallar. 
No todas las personas que intervienen en el desarrollo de un proyecto van a 
entender cómo funciona o que es lo que hay que hacer para realizar la 
actividad y el sentido común en algunos casos no basta. 
Los canales por donde fluye la información de un proyecto son medibles, se 
los puede encontrar con la fórmula Canales = n(n-1)/2 (ver punto 2.1.25.5); 
con esto se deduce que el número de interesados es proporcional al número 
de canales de comunicación, de aquí que la información emitida puede llegar 
sesgada, incompleta, confusa o simplemente no llegar porque que no se ha 
determinado las vías (canales) precisas por los cuales llegara la información. 
El interés del presente estudio es dar a conocer que la comunicación entre 
los diferentes actores es un elemento básico para el desarrollo del proyecto y 
de esta manera cumplir el objetivo general de esta tesis (ver 1.5). 
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BIOGRAFÍA 
Xavier Enrique Fuentes Coba nació en la ciudad de Quito (Pichincha) el 20 
de junio de 1969, el tercero de tres hermanos hijo del Ingeniero Gustavo 
Fuentes Oñate y de la Ingeniera Cecilia Coba Ruiz. 
Los estudios primarios los realizo en el Colegio Cardenal Spellman de Quito, 
los estudios secundarios en un inicio en el Colegio San Gabriel de Quito y se 
los culmino en el Colegio Andino de Quito. 
Los estudios de tercer nivel los realizo en la Universidad Central del Ecuador 
en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo y se le otorga el titulo de 
Arquitecto el 24 de diciembre de 1999. 
Obtiene grado de cuarto nivel en MAGISTER EN CIENCIAS DE LA 
INGENIERÍA CON ÉNFASIS EN GERENCIA DE LA CONSTRUCCIÓN, que 
otorga la Universidad Central del Ecuador en la FACULTAD DE INGENIERÍA 
CIENCIAS FÍSICAS Y MATEMÁTICA. 
En la actualidad es profesor de las materias de Instalaciones Hidrosanitarias 
y Contracción Pública en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo de la 
Universidad Central del Ecuador. 
También se desempeña como consultor a nivel nacional. 
 
 
 
 
 
